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CAPÍTULO 1. INTRODUCCIÓN GENERAL 
 
El presente capítulo tiene un carácter introductorio y el objetivo del mismo es ofrecer un 
planteamiento general de la presente Tesis Doctoral que lleva por título “Capital intelectual y 
exportación: un análisis desde la perspectiva del conocimiento y del contexto”. De este modo, en 
las siguientes líneas, podrán conocerse las razones que justifican el desarrollo de los objetivos que 
se pretender alcanzar, los objetivos planteados en la investigación, el modelo de análisis propuesto 
y, por ende, la estructura de la investigación, así como las principales contribuciones de este 
estudio.  
 
1.1. MOTIVACIÓN DE LA INVESTIGACIÓN 
En las últimas décadas, el dinamismo del comercio mundial producto de la globalización 
ha acentuado cada vez más la importancia de las exportaciones como mecanismo para garantizar 
la supervivencia y el crecimiento de la empresa (Leonidou, Katsikeas y Samiee, 2002; Sousa, 
Martínez-López y Coelho, 2008).  La exportación es la forma de crecimiento empresarial hacia 
nuevos mercados que constituye la manera más extendida, rápida y relativamente más simple de 
internacionalización de la empresa (Almodóvar, Verbeke y Rodríguez-Ruiz, 2016; Cerrato y Piva, 
2012; Onkelinx, Manolova y Edelman, 2016; Pla-Barber, Villar y Alegre, 2012; Salomon y 
Shaver, 2005; Salomon y Jin, 2010). 
De hecho, cada vez más empresas deciden ampliar su mercado mediante la exportación 
(Golovko y Valentini, 2011). La exportación no sólo permite elevar el volumen de ventas totales 
y mejorar los resultados financieros de la empresa, sino que también tiene efectos beneficiosos 
sobre las capacidades de la empresa y de sus directivos (Anderson y Gatignon, 1986). Sin 
embargo, el inicio de la actividad exportadora conlleva también cierto grado de incertidumbre y 
de riesgo debido al desconocimiento de aspectos concretos sobre los mercados de destino o el 
comportamiento de los intermediarios, la falta de información sobre las características y la 
capacidad de respuesta de los competidores, o la existencia de trámites legales, entre otros 
aspectos. Por lo tanto, dados los crecientes desafíos a los que tienen que hacer frente las empresas 
inmersas en la operativa internacional, el análisis de la exportación constituye un campo de 
estudio crucial para el tejido empresarial de cualquier economía (Claver y Quer, 2001; Hosseini 
y  Owlia, 2016).   
El análisis de los factores determinantes de los resultados de la internacionalización se 
convierte así en fundamental para la búsqueda y la mejora de la competitividad en un entorno 
caracterizado por la globalización. En este sentido, la literatura previa ha puesto de relieve la 
necesidad de comprender los factores que pueden influir sobre el desempeño exportador  desde 
distintos ámbitos de análisis, distinguiendo así entre factores vinculados con las propias 
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características internas de la empresa y factores externos a la empresa (p.e., Baldauf, Craver y 
Wagner, 2000; Katsikeas, Leonidou y Morgan, 2000; Lages y Montgomery, 2004; Leonidou, 
Barnes y Talias, 2006; Oliveira, Cadogan y Souchon, 2012; Souchon, Sy-Changco y Dewsnap, 
2012; Wheeler, Ibeh y Dimitratos, 2008; Zou y Stan, 1998). 
La literatura existente ha destacado que los factores internos de la empresa pueden 
determinar su desempeño exportador. Esta visión ha adquirido gran importancia, 
fundamentalmente en los últimos años, gracias a la Teoría de Recursos y Capacidades (Amit y 
Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Shoham, 1998; Wernelfelt, 1984; Zou y Stan, 
1998), que destaca la influencia de las diferencias en los recursos y capacidades de las empresas 
para explicar la obtención de resultados distintos a lo largo del tiempo. En este sentido, “la base 
para justificar la expansión de las actividades de la empresa hacia nuevos productos y/o mercados 
radica en el exceso de recursos y capacidades susceptibles de múltiples usos y para los cuales el 
mercado muestra importantes imperfecciones” (Ventura, 1994). Por lo tanto, la ventaja 
competitiva internacional no puede descansar en una capacidad distintiva única, ya que el 
desarrollo de múltiples capacidades proporciona diversas ventajas sobre los competidores — 
dificultad para la imitación, obtención de un efecto interactivo superior al de cada capacidad por 
separado, y mejor adaptación y supervivencia a largo plazo (Mascarenhas, Baveja y Jamil, 1998).  
En cuanto a los factores internos de la empresa, los trabajos previos han subrayado que la 
entrada en mercados internacionales se fundamenta en recursos específicos a la empresa (Chang, 
1995; Delgado-Gómez, Ramı́rez-Alesón y Espitia-Escuer, 2004; Gaur, Kumar y Singh, 2014; 
Peng, 2001). De hecho, las empresas entran en mercados exteriores precisamente para explotar 
sus recursos más valiosos; y uno de ellos es la base de conocimiento de la organización —esto es, 
su capital intelectual (Nahapiet y Ghoshal, 1998). De este modo, en la presente Tesis Doctoral 
abordaremos la cuestión del desempeño exportador de la empresa desde una perspectiva basada 
en el conocimiento. En este sentido, el impacto del capital intelectual sobre el desempeño 
exportador ha recibido relativamente poca atención, constituyendo un campo de estudio 
insuficientemente explorado hasta el momento (Casillas et al., 2009; Grossman y Helpman, 1990; 
Hall, 1992; Morgan, Vorhies y Schlegelmilch, 2006; Morosini, Shane y Singh, 1998; Pucar, 
2012). Pocos trabajos analizan de forma integral el papel del capital intelectual en la empresa 
exportadora, y, en particular, los factores que favorecen el capital intelectual. Por tanto, se 
propone que antes de tomar una decisión sobre las actividades relacionadas con la exportación, 
deben valorarse cuidadosamente las expectativas sobre la consecución de los conocimientos 
requeridos para las nuevas actividades, así como los mecanismos de integración que serán 
necesarios para su incorporación efectiva a la base de conocimientos de la empresa. En este 
sentido, es posible que la relación entre capital intelectual y desempeño exportador se pueda ver 
afectada por otros factores también de carácter interno a la compañía. En la actualidad, la gestión 
del conocimiento puede ser considerada como una de las más importantes capacidades dinámicas 
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de la empresa y la base fundamental para el desarrollo de cualquier otra capacidad. Así, algunos 
autores consideran que la función básica de la empresa consiste en la creación y la aplicación del 
conocimiento (Grant, 1996; Nonaka y Takeuchi, 1995). A este respecto, cabe mencionar que 
aunque la literatura ha identificado varias prácticas claves de gestión del conocimiento que las 
organizaciones utilizan para aprovechar sus activos de capital intelectual (Andreeva y Kianto, 
2012; Chuang, 2004; Darroch, 2005; Gold, Malhotra y Segars, 2001), se desconoce en qué medida 
la gestión del conocimiento puede modificar la relación entre el capital intelectual y el desempeño 
exportador. Por tanto, un objetivo de la presente Tesis Doctoral es proponer un efecto conjunto 
que no ha sido analizado previamente: cómo la gestión del conocimiento puede modificar la 
relación entre capital intelectual y desempeño exportador, de manera que la gestión del 
conocimiento podría considerarse como el “puente” que nos permitiría aprovechar el 
conocimiento acumulado y aplicarlo a la actividad internacional. Por tanto, se considera relevante 
ahondar en la medida en que las variables organizativas previamente comentadas (capital 
intelectual, gestión del conocimiento) influyen sobre los resultados de la internacionalización de 
la empresa, además de investigar si pueden ejercer efectos moderadores más sutiles. Bajo estas 
premisas, la dirección de la empresa estaría en condiciones de favorecer el desarrollo de dichos 
factores fomentando así las condiciones necesarias para optimizar las inversiones en 
internacionalización (Hutzschenreuter, Pedersen y Volberda, 2007).   
También dentro del análisis de los factores internos de la empresa, la literatura existente 
se ha interesado por el análisis de diversos aspectos vinculados a la alta dirección y su relación 
con distintos indicadores de la eficacia o eficiencia organizativa. De manera más concreta, 
muchos estudios sustentados en la Teoría del Equipo Directivo o la Teoría de los Mandos 
Superiores (en terminología anglosajona, Top Management Team o Upper Echelons Theory) han 
examinado las características demográficas y personales observables de los altos ejecutivos 
(como, por ejemplo, el género, la edad, la formación, la experiencia en el puesto o en la 
organización o el tamaño del equipo directivo) que son interpretadas como aproximaciones 
válidas de sus valores y bases cognitivas y han sido consideradas variables que pueden incidir 
sobre el nivel de desempeño de la empresa (Bowers, Pharmer y Salas, 2000; Carpenter, 2002; 
Carpenter y Fredrickson, 2001; Carpenter, Geletkanycz y Sanders, 2004; Haleblian y Filkenstein, 
1993; Hambrick y Mason, 1984; Herrmann y Nadkarni, 2014; Finkelstein y Hambrick, 1996; 
Kilduff, Angelmar y Mehra, 2000; Milliken y Martins, 1996; Wieserma y Bantel, 1992). En 
cuanto a su relevancia de cara a la mejora de la competitividad internacional de la empresa, y, 
más en concreto, con respecto a la exportación, autores como Bilkey (1978), Cavusgil y Nevin 
(1981), Fernández y Castresana (2006), Hurtado (2002), o Reid (1981) han concluido que el papel 
de los altos directivos resulta fundamental en la decisión de exportación y sus resultados,  pues, 
entre otros motivos, los directivos analizan la información sobre el entorno que rodea a la empresa 
y los recursos y capacidades que posee. Por tanto, las características directivas orientan la forma 
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de analizar la información disponible, lo cual favorecerá, a su vez, una determinada estrategia. Es 
de prever, por tanto, que tales características determinen en gran medida, los resultados de la 
decisión de exportación como estrategia empresarial. Así, se propone como objetivo de esta Tesis 
Doctoral analizar la medida en que el capital humano de los trabajadores y el de los directivos 
pueden potenciar el resultado de la actividad de internacionalización, un aspecto que ha recibido 
escasa atención en los trabajos previos.  
Junto con el papel de los factores internos, es de destacar la importancia de los efectos 
del país sobre la actividad internacional, que se fundamenta tanto en los factores relacionados con 
el país de origen —que facilitan a sus empresas desarrollar algún tipo de ventaja internacional 
(Dunning y Narula, 1996; Porter, 1991, 1999; Vernon, 1966, 1979)—, como en los relativos al 
país de destino — que condicionan la ubicación exterior de empresas que ya disfrutan de 
determinadas ventajas (Dunning, 1981, 1993; Hofstede, 1980, 1991; Kobrin, 1979; Robock, 
1971; Rugman y Verbeke 1998a, 1998b, 1998c; Vernon, 1966, 1979). En cuanto a los primeros, 
muchos estudios han puesto el énfasis en los atributos que constituyen el diamante de la ventaja 
nacional (Porter, 1991, 1999): condiciones de los factores; condiciones de la demanda; sectores 
conexos y auxiliares; y estrategia, estructura y rivalidad de las empresas. Por ejemplo, el nivel de 
saturación y la posibilidad de que el mercado local esté en recesión son factores que pueden influir 
positivamente en la expansión internacional (Kaynak y Kothari, 1984; Keeble y Walker, 1994; 
Rabino, 1980; Westhead y Birley, 1994), así como la existencia de diferencias entre los costes de 
producir en el país de destino de las exportaciones y los costes de producir en el mercado 
originario (Fernández y Castresana, 2006). Por tanto, la empresa deberá analizar si estos 
determinantes están presentes en su localización de origen1, en cuyo caso podrá hablarse de una 
ventaja competitiva de una zona geográfica, la cual tiene muchas veces un carácter dinámico, 
como han demostrado las aportaciones del modelo de ciclo de vida del producto (Vernon, 1966, 
1979) y las del ciclo de desarrollo de la inversión directa en el exterior (Dunning, 1993; Dunning 
y Narula, 1996).  
Por otro lado, hay factores del país de destino que se configuran como condicionantes 
críticos del desempeño exportador, ya que pueden impulsar o, por el contrario, ralentizar las 
exportaciones. Entre ellos, encontramos factores clásicos que pueden constituir ventajas de 
localización (Dunning, 1981, 1993): tamaño del mercado potencial —un mercado de gran tamaño 
y con posibilidades de crecimiento tiene un gran poder de atracción para las empresas que desean 
orientar su crecimiento hacia nuevos clientes—, la disponibilidad y coste de los inputs, o las 
infraestructuras con que cuenta el país de destino. Además de éstos, deben tenerse en cuenta otros 
                                                          
1 Por ejemplo, las administraciones públicas han tomado conciencia de la importancia que ha adquirido la 
actividad exportadora para muchas empresas, con lo que en casi todos los países existen sistemas 
encargados de aportar la infraestructura básica de información y apoyo que requiere la empresa para 
afrontar sus decisiones internacionales (Alonso y Donoso, 1996; Hurtado, 2002). 
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determinantes del desempeño exportador, tales como la cultura nacional, el entorno legal y 
medioambiental —que pueden ofrecer un panorama diferenciado en cuanto a formas legales de 
entrada, normas sobre seguridad, necesidad de transparencia informativa, o regulaciones laborales 
(Kostova y Zaheer, 1999; Pincus y Belohlav, 1996; Rugman y Verbeke, 1998b) —, el riesgo de 
cambio y el riesgo país — entendido éste último como “el posible efecto negativo que la situación 
política, social, legal y cultural de un país puede tener sobre el valor de la inversión directa en el 
exterior localizada en dicha economía” (Durán, 2001, p.429). Así, por ejemplo, la empresa debe 
analizar en qué medida su cultura puede resultar compatible con la de los países de destino, ya 
que el proceso de dirección internacional está fuertemente afectado por las diferencias culturales 
entre los países (Franke, Hofstede y Bond, 1991; Hofstede, 1980, 1991)2. 
Aunque son numerosas las investigaciones que coinciden en analizar la distancia cultural 
(y también geográfica) entre el país de origen y de destino de las exportaciones como fuente de 
riesgo y/o incertidumbre (Cosset y Roy, 1991; Davidson, 1980; Rothaermel, Kotha y Steensma, 
2006)3, algunos autores han resaltado que la literatura ha sobrevalorado la importancia de la 
distancia geográfica y cultural en sus modelos (Mitra y Golder, 2002; Ojala y Tyrvainen, 2007). 
Se ha sugerido, de hecho que las diferencias económicas e institucionales entre países son medidas 
de distancia igual de importantes (Ghemawat, 2001). Por tanto, en la presente Tesis Doctoral 
proponemos que la distancia económica y regulatoria con respecto a los países de destino (en 
términos de la política, la regulación y las instituciones normativas) afectará a la actividad de las 
empresas exportadoras. Así, la estabilidad política, la eficacia del gobierno, o la calidad 
regulatoria difiere entre países, por lo que constituye una fuente de variación en el entorno 
institucional con respecto al país de origen de las exportaciones. En la medida en que estos 
aspectos afectan al marco general de actuación de la empresa exportadora, nos encontramos ante 
un factor que puede afectar a la conveniencia o no de las decisiones que, en relación con la 
exportación, tomen los directivos de las organizaciones. Se sugiere, además, que el capital 
humano de la dirección de la empresa puede contribuir a aminorar el impacto de la distancia 
económica y regulatoria con respecto al país de destino sobre el desempeño exportador de la 
                                                          
2 Hofstede (1980, 1991) señala cinco dimensiones de la cultura nacional relevantes en este sentido: distancia 
al poder (aceptación de desigualdades entre subordinados y superiores); evitación de la incertidumbre 
(disposición a convivir con la incertidumbre futura); individualismo (valoración de comportamientos 
individualistas o colectivos); masculinidad (predominio de valores sociales considerados tradicionalmente 
como masculinos o enérgicos —ascensos, ganancias económicas, etcétera— o de valores femeninos —
relaciones interpersonales, servicio, importancia de las condiciones físicas, etcétera—); y orientación al 
largo plazo frente a orientación al corto plazo (dimensión que encuentra sus raíces en las culturas 
orientales). 
3 Estas investigaciones han arrojado resultados diversos e incluso contradictorios, incluso a pesar de los 
esfuerzos de la literatura previa por discernir de qué manera tales factores del país de destino influyen en 
la estrategia de internacionalización (Frankel y Rose, 2002; Mitra y Golder, 2002; Ojala y Tyrvainen, 2007). 
Así, se encuentran distintos trabajos que confirman que tanto la distancia cultural como la geográfica tiene 
un impacto significativo en la internacionalización (Clark y Pugh, 2001; Dow, 2000), mientras que otras 
han encontrado relaciones no significativas (Mitra y Golder, 2002; Robertson y Wood, 2001). 
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compañía. Se trata de un recurso intangible que, en la mayoría de los casos, no puede ser 
fácilmente imitado, y, por tanto, es de particular relevancia para ayudar a las empresas a crecer y, 
en última instancia, a alcanzar una ventaja competitiva (Barney, 1991). El capital humano de la 
empresa ha de considerarse como uno de los elementos esenciales que facilita el reconocimiento 
y explotación de oportunidades de negocio en mercados extranjeros (Fernández-Olmos y Díez-
Vial, 2013; Westhead, Wright y Ucbasaran, 2001), llegándose a afirmar que “la carencia de 
personal experto marca límites a las posibilidades de expansión de una empresa en los mercados 
internacionales” (Young, Hamill, Wheeler y Davies, 1991, p.132). Por tanto, la ausencia de 
recursos humanos con los conocimientos y experiencia necesarios puede entorpecer el desarrollo 
de la actividad exportadora (Cerrato y Piva, 2012; Hitt, Bierman, Shimizu y Kochhar, 2001; Hitt, 
Bierman, Uhlenbruck y Shimizu, 2006; Onkelinx, Manolova y Edelman, 2016), especialmente en 
el caso de que ésta se realice hacia países distanciados de manera significativa con respecto al 
país de origen de la empresa. Por tanto, se reconoce que el capital humano juega un papel esencial 
en el proceso de internacionalización de la empresa (p.e., Cerrato y Piva, 2012; Fernández-Olmos 
y Díez-Vial, 2013; Gómez-Mejía, 1988; Javalgi y Todd, 2011; Peng, 2001). 
Dado que, como se ha comentado, las conclusiones a las que ha llegado la literatura previa 
sobre la influencia de algunos de los de los factores internos de la empresa y de los factores del 
contexto no siempre son unánimes, consideramos importante avanzar en este sentido, integrando 
tales elementos y adoptando una visión que permita estudiar no sólo el efecto individual que cada 
dimensión del capital intelectual puede ejercer sobre el rendimiento de la actividad exportadora, 
sino también las posibles interrelaciones entre los factores que componen el capital intelectual (en 
concreto, el capital humano, el capital estructural y el capital relacional). Específicamente, 
consideramos que el efecto de unos factores sobre el desempeño exportador puede estar 
condicionado a la presencia de otros, siendo importante, entonces, analizar sistemáticamente el 
papel moderador de estos últimos, y, en especial, el de la gestión del conocimiento y el capital 
humano de directivos y trabajadores (Bontis, 2002; Peña, 2002). 
 
1.2.  OBJETIVOS Y MODELO DE INVESTIGACIÓN 
El propósito de la presente Tesis Doctoral es analizar cómo el capital intelectual de la 
empresa y sus dimensiones (capital humano, capital relacional y capital estructural) interactúan 
con otros factores —en concreto, con la distancia económica y regulatoria respecto a los países 
de destino de las exportaciones y con la gestión del conocimiento— para determinar el desempeño 
exportador de las empresas. Este objetivo general de investigación puede subdividirse en tres 
objetivos específicos, cada uno de los cuales será desarrollado en un respectivo capítulo de la 
presente Tesis Doctoral: 
7 
 
1) Analizar las relaciones directas entre el capital intelectual y el desempeño exportador, así 
como también las interrelaciones entre las distintas dimensiones (capital humano, capital 
estructural, y capital relacional) que componen el capital intelectual. 
2) Analizar si la distancia económica y regulatoria entre el país de origen y el país de destino de 
las exportaciones afecta al desempeño exportador, identificando además el efecto moderador 
del capital humano (tipo de capital y procedencia) en esta relación. 
3) Analizar el efecto moderador de la gestión del conocimiento en la relación existente entre el 
capital intelectual (capital humano, capital estructural, y capital relacional) y el desempeño 
exportador.  
Desde un punto de vista empírico, la investigación llevada a cabo se ha realizado tomando 
como población objetivo a empresas exportadoras peruanas del sector textil y metalmecánica4. 
Las fuentes de información utilizadas para la identificación de esta muestra y la posterior 
recopilación de la información sobre las variables consideradas han consistido en la base de datos 
de estadísticas de importación y exportación de la Asociación de Exportadores de Perú —ADEX 
Data Trade (www.adexdatatrade.com) — y en un cuestionario elaborado para estos fines. El uso 
de este cuestionario nos permitió encontrar la información que necesitábamos para el análisis, 
puesto que la información que suministra la mencionada base de datos sobre intensidad 
exportadora (porcentaje de exportaciones sobre ventas) es imprecisa, y, además, en dicha base de 
datos no se dispone de información alguna ni sobre aspectos relativos al capital intelectual ni 
sobre la gestión de conocimiento de las empresas registradas. 
En la Figura 1.1. se presenta de manera gráfica el modelo general de análisis que será 
objeto de estudio en la presente Tesis Doctoral. Tal y como se observa en la figura, el primer 
objetivo específico de esta investigación, expuesto en el Capítulo 2, trata de analizar el impacto 
que tienen las distintas dimensiones del capital intelectual (humano, relacional y estructural) sobre 
el desempeño exportador de las empresas. Además, se analizan las interrelaciones entre las 
distintas dimensiones que componen el capital intelectual. El segundo objetivo específico, 
presentado en el Capítulo 3, busca analizar si la distancia económica y regulatoria entre el país de 
origen y el país de destino de las exportaciones afecta al desempeño de las empresas exportadoras. 
                                                          
4 La población objetivo quedó constituida por aquellas empresas de estos dos sectores de actividad que 
tienen continuidad en su actividad exportadora. La interrupción en el tiempo del proceso de exportación 
influye en el dinamismo y la intensidad exportadora, por lo que la continuidad es importante para determinar 
la orientación exportadora de las empresas (Del Río y Varela, 2006). En nuestro caso, por tanto, además de 
exigir que las empresas de nuestra población objetivo tuvieran actividad durante todo el año 2015, se aplicó 
el criterio de selección consistente en que debían tener más de cinco años de actividad exportadora. Trabajos 
previos en Perú han encontrado que, en promedio, el 87% de las empresas que señalan realizar actividades 
exportadoras realizan exportaciones de manera esporádica, llegando a ser este porcentaje de hasta el 94% 
para las empresas del sector metalmecánico (Malca y Rubio, 2013). Nuestro estudio pretende, así, ampliar 
el conocimiento sobre los determinantes del desempeño exportador de aquellas empresas que han 





Además, se considera al capital humano de la empresa como elemento moderador de la relación 
entre tales distancias y el desempeño exportador, distinguiendo el tipo de capital humano (ya sea 
genérico o específico) así como su procedencia (según corresponda a directivos o a no directivos, 
es decir trabajadores). Por último, el tercer objetivo específico, que se aborda en el Capítulo 4, 
examina el papel moderador de la gestión del conocimiento en la relación existente entre el capital 
intelectual de la empresa (y sus dimensiones) y el desempeño exportador.  
En función del modelo de análisis esgrimido previamente, la presente Tesis Doctoral se 
estructura de la siguiente manera. El Capítulo 2 examina las dimensiones del capital intelectual y 
su influencia en el desempeño exportador. El Capítulo 3 se orienta a analizar la distancia con 
respecto al país de destino y su relación con el desempeño exportador, incorporando el papel 
moderador del capital humano. El Capítulo 4 busca analizar el papel moderador de la gestión del 
conocimiento en la relación existente entre el capital intelectual y el desempeño exportador. Estos 
tres capítulos se estructuran de la misma forma, presentando introducción, revisión de literatura 
y planteamiento de hipótesis, metodología de investigación y datos, resultados, conclusiones, 
limitaciones y líneas futuras de investigación, señalando finalmente las referencias bibliográficas. 
En el último capítulo (Capítulo 5), se presentan las conclusiones generales derivadas de la 
investigación, así como una serie de reflexiones con las que se pretende contribuir al debate sobre 
los temas objeto de estudio, implicaciones prácticas, limitaciones y posibles líneas futuras de 
estudio. Si bien en cada capítulo se recoge una sección de referencias bibliográficas, se ha 
estimado oportuno recoger en un último apartado de la presente investigación, el listado general 




Modelo general de análisis 
 




Aunque las principales contribuciones de esta Tesis Doctoral se exponen de manera más 
detallada en cada uno de los capítulos previamente mencionados, de manera general podemos 
indicar en este apartado un resumen de las contribuciones más relevantes en cuanto al papel de 
los recursos intangibles sobre el desempeño exportador y que se han derivado de la presente 
investigación.   
En el Capítulo 2 se realiza un esfuerzo por integrar de manera sólida los conceptos de 
capital intelectual y desempeño exportador, planteando un modelo teórico aplicable a las 
empresas exportadoras, que se contrasta empíricamente en empresas del sector textil. A diferencia 
de investigaciones previas, el modelo planteado ha intentado ofrecer una perspectiva integradora, 
tomando en consideración las principales dimensiones que la literatura previa ha recogido. A nivel 
empírico, aunque el haber incorporado un modelo ya probado para la medición del desempeño 
exportador no resulta una contribución exclusiva de la presente investigación, hay que subrayar 
el hecho de haberlo aplicado a un número relativamente importante de empresas exportadoras 
durante la fase de trabajo de campo. Por lo tanto, una implicación práctica de esta Tesis radica en 
el hecho de que los directivos, a través de los resultados obtenidos, sean capaces de reflexionar 
sobre la importancia del valor aportado por recursos de conocimiento, cuya naturaleza intangible 
no es percibida en algunos casos de manera consciente como parte de los activos de la 
organización (reflexión que en general suele estar limitada a la consideración de herramientas de 
medición de sus resultados de exportación  basadas en indicadores de naturaleza exclusivamente 
contable). 
En el Capítulo 3 se analiza la relación entre la distancia con respecto al país de destino de 
las exportaciones y el desempeño exportador. Específicamente, se ha escogido dos medidas 
(distancia económica y distancia regulatoria) con objeto de analizar su influencia sobre el 
desempeño exportador. Si bien una contribución de este capítulo es haber podido analizar en qué 
medida la distancia económica y regulatoria con respecto a los países de destino de las 
exportaciones tiene alguna influencia sobre el desempeño exportador, lo que resulta sin duda más 
destacable es el impacto que tiene el capital humano en tales relaciones. En concreto, se hace una 
distinción tanto por la forma de adquisición de dicho capital humano (genérico o específico), 
como por su procedencia (de directivos o de no directivos – es decir trabajadores). Esta 
clasificación, que había sido ya sugerida por diversos autores (Gibbons y Waldman, 2004; Lagoa 
y Suleman, 2016; Lazear, 2009), ha sido planteada en este capítulo y, a nuestro juicio, representa 
una contribución importante para futuros estudios orientados al estudio del papel que el capital 
humano juega en relación con los resultados de las diferentes estrategias de crecimiento de la 
empresa.  
En el Capítulo 4 se profundiza en el análisis de la gestión de los recursos intangibles y su 
impacto sobre el desempeño exportador. Aunque la literatura previa había sugerido que la gestión 
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del conocimiento se relaciona de alguna forma con el desempeño exportador (Alegre et al., 2012; 
Fang et al., 2007; Li, 2012; Peng, 2001), la principal contribución de este capítulo consiste en el 
hecho de explicitar el papel moderador de la gestión del conocimiento en la relación entre las 
diferentes dimensiones del capital intelectual y el desempeño exportador. Consideramos que, a 
pesar de que la misma literatura haya promovido, en cierto modo, a la generación de confusiones 
entre lo que implica el capital intelectual y la gestión del conocimiento, en este capítulo se 
contribuye a establecer la diferencia conceptual entre ambos, además de incorporarlos en un 
modelo con capacidad de ser probado empíricamente. 
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CAPÍTULO 2. DIMENSIONES DEL CAPITAL INTELECTUAL Y 
SU INFLUENCIA EN EL DESEMPEÑO EXPORTADOR 
 
RESUMEN 
El dinamismo del comercio mundial producto de la globalización acentúa cada vez más 
la importancia de la internacionalización como estrategia para la supervivencia y el crecimiento 
de las empresas. En este capítulo se analiza el impacto que tienen las distintas dimensiones del 
capital intelectual (estructural, relacional y humano) sobre el desempeño exportador de las 
empresas, entendiendo éste como la medida en que las empresas exportadoras alcanzan los 
objetivos de sus actividades internacionales. Utilizando el enfoque teórico de los recursos y 
capacidades —el cual reconoce la existencia de factores determinantes que influyen en el 
desempeño organizativo, ya sea en el mercado doméstico o en el mercado exterior—  se subraya 
el uso y explotación de ciertos recursos de carácter intangible por parte de las empresas 
exportadoras que le pueden otorgar una ventaja competitiva. Para ello, se propone un modelo que 
establece tanto relaciones directas entre el capital intelectual y el desempeño exportador, como 
interrelaciones entre las distintas dimensiones que componen el capital intelectual. A partir de 
una muestra de empresas exportadoras peruanas pertenecientes al sector textil, los resultados 
indican que el capital humano y el capital estructural influyen de manera positiva y significativa 
sobre el desempeño exportador. Además, el capital humano está positivamente relacionado con 
el capital estructural, lo cual subraya la influencia positiva de aquél sobre otros activos intangibles 
importantes de las empresas exportadoras.  
 
2.1.  INTRODUCCIÓN  
La teoría de recursos y capacidades (Resource Based View) reconoce que la capacidad de 
penetración en el mercado internacional está ligada a la existencia de ventajas competitivas (Amit 
y Schoemaker, 1993; Barney, 1991; Peteraf, 1993; Shoham, 1998; Wernelfelt, 1984; Zou y Stan, 
1998), específicamente la posesión de determinados activos intangibles relacionados con el 
conocimiento y aprendizaje (Barkema y Drogendijk, 2007; Basly, 2007; Brouthers et al., 2009). 
En este sentido, se reconoce que uno de los activos dominantes en muchas empresas es el capital 
intelectual, definido como aquellos activos intangibles que pueden convertirse en beneficios 
(Sullivan, 1999).  
La investigación sobre el capital intelectual ha cambiado progresivamente su enfoque 
inicial, puesto que en un primer momento buscó construir teoría y crear conciencia (Brooking, 
1996; Edvinsson y Malone, 1997; Sveiby, 1997), mientras que posteriormente aportó evidencia 
sobre tecnologías de gestión empresarial (Guthrie et al., 2012). Ha sido sólo recientemente cuando 
se ha analizado el papel del capital intelectual en las organizaciones (Cuganesan, 2005; Dumay, 
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2009). En este sentido, aunque existen estudios previos que han identificado algunos de dichos 
activos  intangibles (Morgan et al., 2004), la relación entre capital intelectual y el desempeño 
exportador  constituye un campo de estudio insuficientemente explorado hasta el momento 
(Casillas et al., 2009; Pucar, 2012). Por este motivo, resulta importante estudiar la relación entre 
los componentes del capital intelectual y el desempeño exportador de las organizaciones (Felicio 
et al., 2014). Nuestro énfasis en la actividad exportadora se debe al hecho de que a pesar del 
continuo crecimiento en el número y la magnitud de la inversión extranjera directa a nivel 
mundial, la exportación continua siendo una forma de entrada importante en mercados extranjeros 
para la gran mayoría de las empresas pequeñas y medianas (Fan y Phan, 2007). Además, la 
exportación es generalmente considerada como el primer movimiento en el proceso de 
internacionalización y, a menudo, el único que una pequeña empresa realizará para 
internacionalizarse (Ibeh, 2003a).  
Por tanto, en este capítulo, se pretende responder a las siguientes preguntas: ¿cuáles son 
las dimensiones del capital intelectual vinculadas con los resultados de la internacionalización de 
las empresas? y ¿cómo se relacionan dichas dimensiones con el desempeño exportador? Para ello, 
desde un punto de vista teórico se establecen las dimensiones del capital intelectual que tienen 
una relación más directa con los resultados del proceso de exportación de la empresa, así como la 
forma en que se relacionan entre sí tales dimensiones. Nos gustaría señalar que precisamente son 
la propuesta del modelo teórico —el cual plantea no solamente los efectos individuales que cada 
dimensión del capital intelectual puede ejercer sobre el rendimiento de la actividad exportadora,  
sino también las posibles interrelaciones entre los factores que componen el capital intelectual— 
y su contrastación empírica las principales contribuciones de este capítulo. En concreto, el modelo 
propuesto en este capítulo permite que el efecto de algunas de las dimensiones del capital 
intelectual sobre el desempeño exportador dependa de la magnitud de otras dimensiones de dicho 
capital. Por otra parte, la contrastación del modelo en el contexto peruano —país emergente y con 
una creciente orientación al comercio exterior—resulta relevante si tenemos en cuenta que casi 
en su totalidad las investigaciones previas se han centrado en industrias pertenecientes a mercados 
desarrollados, saturados, y con alta competencia (Jansson, 2007; Cuervo-Cazurra y Genc, 2011a; 
Peng, 2010). Dado que en economías emergentes las empresas exportadoras hacen frente a 
condiciones muy diferentes (Cuervo-Cazurra, 2015)5, el presente capítulo constituye una 
oportunidad para corroborar si los resultados de las investigaciones en economías desarrolladas 
reflejan la realidad del tejido empresarial en economías emergentes, ante la ausencia de estudios 
sobre la relación entre el capital intelectual y el desempeño exportador en estas últimas (Itter y 
Larcker, 2003). 
                                                          
5 Tal y como ha señalado Peng (2010, p.7), la literatura en dirección internacional se ha centrado casi 
exclusivamente en economías desarrolladas, a pesar de que las economías emergentes representan más del 




Las hipótesis propuestas sobre la relación entre los componentes del capital intelectual y 
los resultados de la internacionalización empresarial (medidos a través de su desempeño 
exportador) se contrastan en una muestra de empresas del sector textil peruano.  
 
2.2.  REVISIÓN DE LITERATURA Y PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS 
2.2.1.  El desempeño exportador y el enfoque basado en los recursos 
El desempeño exportador se puede definir como el grado en que se han logrado los 
objetivos de una empresa exportadora respecto a sus actividades internacionales (Sousa et al., 
2008). Se trata de un constructo que ha sido analizado ampliamente en la literatura (Leonidou et 
al., 2002; Griffith y Harvey, 2004). Si bien los primeros estudios se orientaron hacia determinar 
qué factores influyen en el desempeño exportador de las empresas (Bilkey, 1978), las 
investigaciones sobre desempeño exportador han ido incrementándose junto con el creciente 
interés a nivel macro y micro sobre los beneficios del desarrollo de las exportaciones (Sousa et 
al., 2008; Wheeler et al., 2008).  A pesar de ello, no existe aún una definición única en la literatura 
sobre desempeño exportador (Cavusgil y Zou, 1994; Sousa, 2004)6.  
De hecho, la variedad de definiciones sobre el concepto de desempeño exportador se 
refleja en la diversidad de escalas y métodos para medirlo (Zou et al., 1998; Lages y Lages, 2004). 
Así por ejemplo, Shoham (1998) sugiere que la medición del desempeño exportador debe incluir 
las impresiones o percepciones de los directivos, mientras que Cavusgil y Zou (1994) sugieren 
que la medición del desempeño exportador debe incluir elementos estratégicos, económicos (o 
financieros), así como la percepción de la dirección (sobre la satisfacción con los resultados de la 
actividad exportadora). Por su parte, Zou et al. (1998) desarrollaron un modelo general de 
medición del desempeño exportador, en el que se propuso una escala compuesta por tres 
dimensiones: la económica-financiera (que incluía  la intensidad exportadora, rentabilidad de las 
exportaciones, y crecimiento de las exportaciones), la estratégica (incluyendo la contribución de 
las exportaciones a la competitividad de la empresa, la posición estratégica y la cuota de mercado), 
y la satisfacción con los resultados de exportación (que incluía el éxito percibido, la satisfacción 
con la empresa y el grado en que la empresa cumple con sus expectativas). 
En todos los casos, sin embargo, se destaca como centro de la discusión de los resultados 
del desempeño exportador al enfoque basado en los recursos (Ibeh y Wheeler, 2005). Dicho 
enfoque constituye el cimiento para el desarrollo de teorías conceptualmente rigurosas sobre 
                                                          
6 Así, por ejemplo, Katsikeas et al. (2000) señalan que el desempeño exportador se relaciona con la eficacia 
y la eficiencia de exportación. Por un lado, la eficacia de exportación analiza el grado con que los 
exportadores consiguen sus objetivos de exportación. Por otro lado, la eficiencia de exportación se refiere 
a la comparación de resultados (ingresos, costes), e incluye las medidas de rentabilidad tradicionales, como 




desempeño exportador y sus factores clave (Dhanaraj y Beamish, 2003). Bajo este enfoque, las 
empresas pueden ser conceptualizadas como “entes únicos con existencias de recursos 
acumulados tanto tangibles como intangibles” (Barney, 1991), siendo los recursos intangibles 
escasos, difíciles de generar y de ser reproducidos (tales como, por ejemplo, cierto tipo de 
conocimientos, capacidades directivas y/o habilidades)  los que se convierten en activos 
estratégicos (Manolova et al., 2002) y permiten alcanzar una ventaja competitiva, siempre y 
cuando sean identificados, seleccionados, medidos y desarrollados (Ordoñez de Pablos, 2004). 
La idea subyacente es considerar a la empresa como un cúmulo de recursos únicos de distinta 
naturaleza y, así, alejarse de la perspectiva tradicional de analizar las empresas según sus 
actividades (Barney, 1991; Grant, 1991, 1996; Hamel y Prahalad, 1994; Peteraf, 1993; Priem y 
Butler, 2001; Teece, 1980, 1982; Wernerfelt, 1984). 
Como se ha comentado, una de las conclusiones del enfoque basado en los recursos es 
que resulta necesario conocer y analizar los recursos y habilidades disponibles para saber cuál de 
ellos puede otorgar una ventaja competitiva a la empresa (Barney, 1991). En este sentido, las 
empresas que presentan combinaciones únicas de determinados recursos pueden ser más proclives 
hacia la internacionalización (Roth, 1995). Las condiciones identificadas que llevan a la ventaja 
competitiva son su heterogeneidad y su movilidad imperfecta (Peteraf, 1993). Así, los teóricos de 
la estrategia corporativa plantearon la idea de que las organizaciones constituyen un cuerpo de 
conocimientos. En este sentido, según Hamel y Prahalad (1994), las organizaciones consiguen un 
aprendizaje “eficiente” cuando éste les permite alcanzar ventajas sobre sus competidores. El 
aprendizaje constituye un proceso acumulativo, puesto que lo aprendido se relaciona con los 
conocimientos (es decir capacidades y recursos específicos ya existentes en la empresa) (Barney, 
1991; Cohen y Levinthal, 1990; Zollo y Winter, 2002). Así, por ejemplo, la capacidad de crear 
conocimiento nuevo puede constituir una ventaja competitiva porque todo conocimiento 
innovador desarrollado hoy será la base del conocimiento de mañana (Zack, 1999). 
Adicionalmente, el conocimiento crea valor en las organizaciones a través de intangibles tales 
como relaciones con los clientes, reconocimiento de marca o las competencias de los empleados 
(Sveiby, 1997). 
Con base en la teoría de recursos y capacidades, la literatura sugiere que el desempeño 
exportador se correlaciona con el conocimiento, las actitudes, el compromiso internacional, y las 
habilidades de los tomadores de decisiones (Johanson y Vahlne, 1977). Puede afirmarse, por 
ejemplo, que el tiempo que una empresa ha dedicado a actividades exportadoras se constituye 
como un potencial mecanismo generador de conocimiento. En este sentido, Alexandrides (1971) 
fue uno de los primeros autores en investigar la influencia del papel del conocimiento en las 
actividades de exportación (el conocimiento organizativo reside tanto a nivel individual como en 
la misma organización, y también a nivel interorganizacional; Casillas et al., 2009). Se 
materializa, de esta manera, un recurso intangible y único en la organización a través del 
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aprendizaje empírico (Forsgren, 2002; Laureano y Marques, 2009), el cual constituye un motor 
para la internacionalización (Johanson y Vahlne, 1977; Katsikeas et al., 1996). Por tanto, la 
capacidad de adquirir y explotar conocimiento en los mercados extranjeros es un punto 
fundamental en el desarrollo de una ventaja competitiva en empresas con operaciones 
internacionales (Hsu y Pereira, 2008; Ibeh y Wheeler, 2005). En definitiva, la combinación de 
recursos y el desarrollo de capacidades específicas para utilizarlos de manera eficiente resultan 
cruciales para la supervivencia y éxito en los mercados extranjeros (Grant, 1996; Ibeh, 2003b; 
Morgan et al., 2004; Sapienza et al., 2006).  
 
2.2.2.  El capital intelectual y el desempeño exportador 
Tanto el capital intelectual como el desempeño exportador han sido constructos que, si 
bien han despertado el interés de investigadores, no han logrado generar definiciones universales, 
siendo más evidente el caso del capital intelectual. Una definición elemental de capital intelectual 
lo conceptualiza como el conocimiento y la capacidad de saber de personas o colectividades 
(Nahapiet y Ghoshal, 1998). Por tanto, el conocimiento individual de los integrantes de las 
organizaciones no es el único recurso intangible de interés, sino también los activos intangibles 
organizacionales. Tanto éstos como aquél forman la base del capital intelectual. Lynn (1998) 
señalaba que el capital intelectual es material intelectual que ha sido formalizado, capturado y 
aprovechado para producir un bien de mayor valor agregado. Desde una perspectiva más amplia, 
el capital intelectual se define como “el conocimiento y la capacidad de saber de una colectividad 
social, como una organización, comunidad intelectual o una comunidad profesional” (Nahapiet y 
Ghoshal, 1998)7. 
La literatura ha señalado diferentes enfoques para definir, clasificar y medir el capital 
intelectual (Brooking, 1996; Stewart, 1997; Sveiby, 1997). La falta de un lenguaje común en las 
definiciones y conceptos ha sido una constante en el desarrollo de esta literatura (Grasenick y 
Low, 2004), y se explica por la existencia de puntos de vista divergentes desde diferentes grupos 
de interés o disciplinas (Petty y Guthrie, 2000). Así, por ejemplo, Kaplan y Norton (1992), con el 
Cuadro de Mando Integral (Balanced Scorecard), señalaron como perspectivas al cliente interno, 
el aprendizaje y las finanzas, clasificando al capital intangible entre estructuras internas (procesos, 
patentes, sistemas administrativos y cultura corporativa) y externas (relaciones con clientes y 
proveedores). Por su parte, Edvinsson (1997), con el “Navegador de Skandia”, determinó que el 
capital intelectual se componía de capital estructural (activos intelectuales) y capital humano 
(recursos humanos). En una línea similar, Roos y Roos (1997) plantearon como dimensiones el 
capital humano (habilidades motivacionales y conocimiento de tareas), el capital organizacional 
                                                          
7 El concepto de capital intelectual se sostiene en el enfoque basado en los recursos, pues los activos 
intangibles forman parte de los recursos y capacidades de las organizaciones que generan valor para la 
empresa (Sveiby, 1997; Zack, 1999).  
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(renovación y desarrollo del negocio, procesos de negocios) y el capital relacional y de clientes 
(clientes, proveedores, relaciones con los socios en los canales y con los inversores). Por otro 
lado, Sveiby (1997) consideró como dimensiones la estructura interna (capital estructural), las 
competencias de los trabajadores (capital humano) y la estructura externa (capital relacional y de 
clientes). Por último, con ciertas variantes, Stewart (1997) consideró tres componentes: clientes, 
estructura y capital humano, mientras que Bontis et al. (2000), replantearon el modelo de Sveiby 
(1997) estableciendo como dimensiones al capital estructural y al capital humano (incorporando 
dentro del él la “agilidad intelectual”). Durante los últimos años, el concepto de capital intelectual 
mantuvo varias dimensiones, siendo las más recurrentes en la literatura el capital humano, el 
capital estructural y el capital relacional (Bontis, 2002; Johnson, 2002; Peña, 2002). El capital 
intelectual se puede considerar como un constructo de primer orden (Marr, 2005), teniendo al 
capital humano (el cual, a nivel individual, incluye actitudes, habilidades y competencias), al 
capital estructural (el cual, a nivel organizacional, incluye cultura organizacionativa, rutinas y 
prácticas de propiedad intelectual) y al capital relacional (el cual, a nivel del entorno, incluye 
relaciones con los clientes, proveedores y otros interesados) como constructos de segundo orden 
(Bontis, 1996; Edvinsson y Malone, 1997; Marr, 2005; Roos y Roos, 1997; Stewart, 1997), como 
puede apreciarse en la Figura 2.1. (véase también la Figura 2.2.). 
 
Figura 2.1.  
Ámbitos de actuación del capital intelectual 
 
Elaboración propia, basada en literatura revisada 
 
Existen pocos estudios que hayan abordado la relación entre el capital intelectual y el 
desempeño exportador. Cuando se ha hecho, se han utilizado parcialmente los dos conceptos 
involucrados. Así, por ejemplo, Grossman y Helpman (1991), mostraron que existe una fuerte 
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interacción entre el nivel de educación alcanzado por los trabajadores y su capacidad de generar 
nuevos productos a través de la innovación, lo que permite generar ventajas comparativas para la 
exportación. Paralelamente, Hall (1992) señaló que recursos intangibles (como la reputación) se 
convierten en factores de diferenciación en el mercado exterior. Esta diferenciación permite 
obtener a las empresas una fuente de ventaja comparativa relevante para el desempeño de las 
exportaciones (Morgan et al., 2006). De igual forma, Morosini et al. (1998) identificaron algunas 
habilidades específicas (conocimiento de culturas, idiomas, prácticas en negocios, manejo de 
legislación) que permitían superar barreras asociadas al desarrollo de actividades en el exterior.  
Los trabajos que han aportado evidencia sobre una relación positiva entre el capital 
intelectual y el desempeño exportador se han basado en el uso proxies para tales constructos. En 
este sentido, Fagerberg (1988), planteando una investigación a nivel regional, encontró una 
relación significativa entre el capital intelectual (medido como innovación a través de inversión 
en investigación y desarrollo y patentes) y el desempeño exportador (medido a través del volumen 
de las exportaciones). De modo similar, Greenhalgh et al. (1994) identificaron un efecto positivo 
del capital intelectual (medido como inversión en innovación) sobre el desempeño exportador 
(medido como nivel de exportaciones tanto de bienes como de servicios). Breschi y Palma (1999) 
encontraron en industrias con alto nivel de automatización la existencia de una relación positiva 
entre el capital intelectual (medido como generación interna de conocimiento) y el desempeño 
exportador. Más recientemente, Pucar (2012) determinó que el capital intelectual (medido como 
el valor añadido del coeficiente intelectual y sus componentes) tiene una influencia positiva y 
significativa en el desempeño exportador (medido como crecimiento de las exportaciones). En 
todos los casos, las investigaciones presentan aproximaciones bastante simplificadas tanto del 
capital intelectual como del desempeño exportador, si tenemos en cuenta los criterios señalados 









       Elaboración propia, basada en literatura revisada 
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2.2.3.   El capital humano y el desempeño exportador 
El capital humano - entendido como el conjunto de conocimiento, habilidades y actitudes 
(incluyendo liderazgo) de los empleados - constituye probablemente la dimensión más importante 
del capital intelectual (Bontis, 2002; Daghfous y Kah, 2006) (véase la Figura 2.2.). 
Investigaciones previas han puesto de relieve el hecho de que el capital humano está relacionado 
de manera positiva tanto con el desempeño organizativo (Altinay et al., 2008; Chen et al., 2005; 
Colombo y Grilli, 2005; Hamdam y Damirchi, 2011; Subramaniam y Youndt, 2005; Reed et al., 
2006;  Uliana et al., 2005), como con el desempeño exportador en particular (Johanson y Vahlne, 
2009; Knight y Cavusgil, 2004; Kogut y Zander, 1993; Manolova et al., 2002; Pucar, 2012; 
Ruzzier et al., 2007). En cuanto a la relación entre el capital humano y el desempeño exportador, 
y con base en el enfoque basado en los recursos, se ha señalado que las destrezas y los 
conocimientos que poseen los empleados responsables de adoptar decisiones relacionadas con la 
exportación constituyen activos valiosos para garantizar el buen desarrollo de la actividad 
internacional de la empresa, llegando a contrarrestar la escasez de recursos propios (Manolova et 
al., 2002; Peng 2001). Este conocimiento especializado —sobre los mercados (Reid, 1984), las 
preferencias de los consumidores, las conexiones en el extranjero, los procedimientos legales, y 
la tecnología—  permite guiar mejor la actividad de internacionalización (Ruzzier et al., 2007). 
En particular, el conocimiento de los mercados busca reducir la incertidumbre en la toma de 
decisiones (Cadogan et al., 2001; Hilmersson y Jansson, 2012). De hecho, ya desde sus orígenes 
las teorías de la internacionalización sugerían que el desempeño exportador se correlaciona 
positivamente con el conocimiento, las actitudes, el compromiso internacional, y las habilidades 
de los encargados de la toma de decisiones en la empresa (Johanson y Vahlne, 1977). La literatura 
señala que Alexandrides (1971) inició la investigación acerca del papel del conocimiento en la 
exportación, concluyendo que uno de los principales problemas de la actividad exportadora era la 
falta de conocimiento sobre los procedimientos de pago en la exportación, así como sobre otros 
procedimientos propios de los negocios internacionales, problemas que fueron posteriormente 
corroborados por Dichtl et al. (1990), y por Bijmolt y Zwart (1994). En este sentido, la posición 
competitiva de una empresa en el exterior se sustentaría en sus procesos de adquisición y 
combinación del conocimiento (Kogut y Zander, 1993).  
Son varios los elementos del capital humano que contribuyen a mejorar el desempeño 
exportador. Así, por ejemplo, la literatura ha señalado la educación, la preparación profesional 
(especialmente aquella sobre negocios internacionales, ya se haya alcanzado en el medio 
académico, profesional o por la práctica misma; Gray, 1997; Katsikea et al., 2007), la experiencia 
internacional previa (o el tiempo que se ha vivido en el exterior; Andersen, 2006; Dichtl et al., 
1990, Leonidou et al., 1998), el manejo de lenguas extranjeras (Dichtl et al., 1990; Czinkota y 
Ursic, 1991; Knowles et al., 2006), la orientación hacia la innovación, la tolerancia al riesgo, así 
como ciertas características conductuales o personales/familiares, incluyendo, por ejemplo, 
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modos de pensar (Leonidou et al., 1998, 2002). En este sentido, en la literatura sobre dirección 
internacional de la empresa se destaca el marketing internacional, la dirección, las finanzas, los 
sistemas jurídicos y el uso eficiente de las tecnologías de información y comunicaciones (Nieto y 
Fernández, 2006). 
La literatura ha encontrado, además, una relación positiva entre las habilidades 
individuales (en muchos casos, innatas en las personas) —y, en concreto, la experiencia en gestión 
de empresas— y los resultados empresariales (Dimov y Shepherd, 2005; Gimeno et al., 1997). 
Además, estas habilidades facilitan un mejor desempeño exportador, sustituyendo en muchos 
casos la falta de conocimiento o actuando como complemento de éste (Manolova et al., 2002; 
Peng, 2001). Una de las habilidades específicas destacada por la literatura es la de adaptarse a 
nuevas situaciones, que en muchos casos contrarresta la ausencia de otros conocimientos. Esta 
habilidad resulta útil en economías no desarrolladas, en las que típicamente la formación base del 
personal operativo o del mando medio no suele ir más allá de la educación secundaria, pero en 
donde sí existen habilidades para aprender labores rutinarias o de escasa complejidad (Altinay et 
al., 2008). 
Por otro lado, la actitud de los directivos, su percepción frente al riesgo y de los beneficios 
de los mercados internacionales, así como su compromiso y su estrategia (Leonidou et al., 2002; 
Lages y Montgomery, 2004) han sido puestas de relieve por investigaciones sobre capital humano, 
encontrándose que las empresas exportadoras con mejores resultados suelen estar dirigidas por 
personas que poseen expectativas relativamente altas respecto al crecimiento de la empresa y el 
potencial beneficio de las operaciones en el mercado internacional (Gray, 1997).  Además, ciertas 
características de los directivos relativas a su percepción internacional (por ejemplo, su 
percepción ante los estímulos a la exportación y las barreras existentes al respecto) resultan 
relevantes para explicar el desempeño exportador de las empresas en las que están empleados 
(Diamantopoulos y Kakkos, 2007). Por último, en este sentido, tanto Nummela et al. (2004) como 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) mostraron la importancia del “pensamiento global” (Global 
Mindset) por parte de los directivos para conseguir un mejor rendimiento en los mercados 
internacionales, encontrando que la experiencia en dirección es un elemento relevante de tal 
“pensamiento global”. La disposición general de los directivos para dedicar suficientes recursos 
(financieros, administrativos y humanos) a las actividades de exportación constituye un 
determinante del desempeño exportador (Katsikeas et al., 1996; Lages y Montgomery, 2004; 
Lado et al., 2004), y  refleja su compromiso con el objetivo exportador de la empresa. 
De acuerdo a lo señalado, planteamos la siguiente hipótesis: 






2.2.4.   El capital estructural  y el desempeño exportador 
El capital estructural representa bases de conocimiento codificadas propiedad de la 
organización, que no existen en las mentes de los empleados (por ejemplo, bases de datos, 
procesos, rutinas)  (Bontis, 2002). Este capital debe usarse para apoyar a los empleados, en la 
medida en que sirve para aprender cosas nuevas y mejorar los talentos individuales (Bontis et al., 
2000). A diferencia del capital humano, el capital estructural  permanece en la organización 
“cuando los empleados se marchan” (Roos et al., 2001), y es el responsable de mantener la 
organización funcionando (Marr, 2005).  Véase la Figura 2.2.  
Existen dos componentes del capital estructural: el capital estructural en procesos y 
capital estructural organizativo (Bontis, 1998; Edvinsson y Malone, 1997; Roos y Roos, 1997; 
Stewart, 1997).  En cuanto al primero, Wang y Chang (2005) demostraron que a través del capital 
procesos, el capital estructural permite generar procesos operativos eficientes que reducen los 
costes de la empresa (Cheng et al., 2010). En el terreno de la internacionalización, la estrategia 
exportadora  de la empresa —en relación con, por ejemplo, la diversificación de las exportaciones, 
la fijación de precios y la promoción comercial, la adaptación del producto, la adaptación de la 
promoción, o  el establecimiento de precios competitivos (Christensen et al., 1987)— implica la 
toma de decisiones explícitas sobre determinados productos y mercados extranjeros, 
estableciendo procesos que permitan alcanzar los objetivos de exportación. Así, la empresa busca 
crecer en sus operaciones internacionales por medio del establecimiento de determinados 
objetivos de ventas que se traducen en procesos organizativos concretos (Leonidou et al., 2002). 
Por tanto, en la medida en que en la empresa se aprenda a gestionar mejor los procesos de las 
operaciones orientadas al mercado internacional, será posible fortalecer su posición competitiva 
(Kogut y Zander, 1993; Cadogan et al., 2002). Si la empresa está comprometida con los objetivos 
de la exportación, si dedica esfuerzos suficientes y si destina recursos importantes a procesos que 
mejoren las actividades de exportación, será posible alcanzar mejores resultados en sus 
actividades internacionales (Axinn et al., 1995; Racela et al., 2007).  Por lo tanto, se consideran 
factores clave en el éxito exportador la existencia de un área específica para las operaciones 
comerciales con el exterior (Katsikeas et al., 1996; Lado et al.,  2004), el desarrollo de actividades 
de investigación de mercados internacionales (Katsikeas et al., 1996), la orientación al 
aprendizaje, la capacitación e innovación (Zou y Stan, 1998), la incorporación de mecanismos 
para la mejora continua e innovación en los productos y procesos (Brouthers et al., 2009), las 
visitas regulares a los mercados atendidos en el exterior (Katsikeas et al., 1996), las labores de 
planificación de las exportaciones (Katsikeas et al., 1996; Lado et al., 2004), así como la 
existencia de procesos estandarizados y registrados en documentos (Laureano y Marques, 2009) 
que permitan alcanzar un conocimiento cabal de los procesos requeridos para las operaciones 
internacionales. Estos factores evidencian el compromiso de la empresa con el mercado 
internacional que conduce a un mayor desempeño exportador.  
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El segundo componente del capital estructural (el organizativo) se obtiene a partir de la 
inversión por parte de la empresa en sistemas, herramientas y filosofía operativa que permita un 
flujo eficaz de conocimiento a través de la organización y hacia los canales de abastecimiento y 
distribución. La experiencia de la empresa en relación con los mercados extranjeros y de sus 
operaciones en el exterior puede constituir un factor determinante de su desempeño exportador 
(Johanson y Vahlne, 1977). Siguiendo el enfoque basado en los recursos, la experiencia adquirida 
por medio del aprendizaje empírico generaría conocimiento útil sobre mercados locales y 
mercados extranjeros que constituye un recurso organizativo relevante para explicar el 
desempeño exportador (Cavusgil y Zou, 1994; Davenport et al., 1998; Forsgren, 2002; Janet y 
Alton, 2013; Laureano y Marques, 2009; Leonidou, 1998). Es esta acumulación de experiencia 
sobre los mercados nacionales e internacionales permite a la empresa apropiarse de ciertas 
capacidades requeridas en las actividades exportadoras (Katsikeas et al., 1996). 
En definitiva, el capital estructural de una empresa puede añadir valor si contribuye a una 
reducción de costes, a una optimización de los procesos y a una mejora de las características de 
los productos (Ordoñez de Pablos, 2004). Siguiendo a Collis y Montgomery (1995). El capital 
estructural contribuye también a la creación de una ventaja competitiva, al representar el conjunto 
de todos los activos que hacen posible la capacidad creativa de la organización, y resultar 
relevante para las organizaciones que buscan mejorar los resultados de su estrategia exportadora 
(Bontis et al., 2000).  
De acuerdo a lo señalado, planteamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 2: El capital estructural (CE) tiene una influencia positiva sobre el desempeño 
exportador (DE). 
 
2.2.5.   El capital relacional y el desempeño exportador 
Las empresas no pueden ser consideradas como sistemas aislados, sino que dependen en 
gran medida de sus relaciones con el entorno. Las relaciones que una empresa mantiene con sus 
clientes contribuyen a los resultados la organización (Hunt, 1997) y generan valor para sus 
propietarios (Payne et al., 2000). En este sentido, Reagans y Zuckerman (2001) señalaron que los 
equipos con mayor diversidad de interconexiones sociales permiten alcanzar un mejor desempeño 
organizativo. Asimismo, la interacción social reiterada y frecuente resulta esencial para lograr 
una organización internacional competitiva y eficiente (Ghoshal y Bartlett, 1990). Por su parte, 
Schoonhoven y Romanelli (2001) afirmaron que el éxito empresarial es el resultado de un juego 
social. Por tanto, el capital relacional, entendido como “el conjunto de conocimientos que se 
incorporan a la organización y a las personas como consecuencia del valor derivado de las 
relaciones que mantiene con los agentes del mercado y con la sociedad en general”, es quizás el 
más complejo en su comprensión y el que manifiesta de manera más directa su carácter de 
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intangible (Ordoñez de Pablos, 2003).8 Los grupos de referencia principales que proveen el capital 
relacional a las organizaciones son sus clientes, proveedores y otros actores o interesados de la 
comunidad (Roos et al., 2001).  Véase la Figura 2.2. El capital relacional maneja elementos que 
quizás no puedan ser directamente asociados a acciones directas de la organización, pues requiere 
de la participación de terceros (Ordoñez de Pablos, 2003) como en el caso de la imagen que quiere 
transmitirse o la identificación de eventuales socios o aliados dentro del sector exportador 
(Andersen, 2006). Resulta en parte subjetivo, dado que siendo el capital relacional un recurso, la 
evidencia de tenerlo o no tenerlo sólo se muestra como resultado (redes conformadas, relaciones 
generadas, eventos asistidos, etc.).  
El capital relacional se compone de capital relacional en clientes y capital relacional en 
negocios (Bontis, 2002; Johnson, 2002; Peña, 2002; Roos y Roos, 1997). Por un lado, la 
orientación al cliente genera valor en los canales de comercialización, ya que fortalece las 
relaciones que una empresa desarrolla, y constituye una capacidad básica asociada al marketing 
(Chen et al., 2004). La gestión de relaciones con clientes se produce a través de la interacción con 
ellos, la gestión de canales integrados y el uso de herramientas de análisis de los datos de los 
clientes (Ghane y Akhavan, 2014). Fornell (1992) encontró que satisfacer a los clientes permite 
mantener las relaciones comerciales, asegurando la supervivencia de la empresa a largo plazo, 
disminuyendo la elasticidad del precio del producto, además de mejorar el prestigio de la empresa. 
Por tanto, una mejor gestión del capital relacional conducirá a incrementar la satisfacción de 
clientes y proveedores, al establecimiento de confianza mutua entre las partes, y a la mejora de 
las relaciones en general (Wang y Chang, 2005). En este sentido, resulta importante, por tanto, 
construir una buena imagen y reputación de la empresa, pues con ello se conseguirá atraer a 
nuevos clientes y fidelizar a los actuales (Kupferberg, 1998; Lee et al., 2001; Michalisin et al., 
2000), además de facilitar financiación y/o recursos que no estarían disponibles sin su presencia 
(Shane y Cable, 2002). Otro elemento que resulta, además, esencial para las relaciones 
comerciales es el lograr una mejor comprensión de las necesidades de los clientes (Snell, 1999). 
En este sentido, un análisis de los antecedentes culturales, empresariales y políticos de los países 
hacia donde se quiere exportar, así como de las preferencias de los clientes, mejorará el 
desempeño exportador (Chong et al., 2014; Cha et al., 2008), al proporcionar a la empresa mayor 
seguridad para llegar a dichos mercados y sostener en el tiempo un cierto volumen de 
exportaciones (Barkema et al., 1996). Este aspecto resulta especialmente importante en empresas 
con alto componente tecnológico, o aquellas que pertenecen a sectores intensivos en conocimiento 
(Nunes et al., 2006).  
                                                          
8 Mientras que en cuanto al capital humano, el conocimiento puede ser formal vía evaluaciones, mientras 
que las actitudes y habilidades se evidencian a través de actos o comportamientos, en lo que se refiere al 
capital relacional, la organización y procesos se manifiestan a través de procedimientos formales, políticas 
manifiestas o declaraciones institucionales (Ordoñez de Pablos, 2003). 
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Por su parte, el capital relacional en negocios se refiere a los conocimientos, capacidades 
y procedimientos poseídos por la empresa derivados de las relaciones mantenidas con otros 
agentes. Se refiere a las relaciones que la empresa mantiene con los principales agentes vinculados 
con su proceso de negocio básico. Así, los contactos  personales de los directivos constituyen una 
fuente de información a la que se recurre usualmente ante la falta de conocimiento previo 
(Andersen, 2006). La pertenencia a redes empresariales internacionales permite desarrollar 
mayores conocimientos acerca de las oportunidades para la expansión en nuevos mercados, 
empleando ciertas rutinas previas ya seguidas por otros (Gray, 1997; Souchon et al., 2012). 
Asímismo, Blomstermo et al. (2004) reconocieron la utilidad de las redes para acortar el proceso 
de aprendizaje en el proceso de internacionalización.  En este sentido, para reducir el riesgo de 
entrar en mercados extranjeros, la mayoría de exportadores comienza colaborando con 
importadores, tratando de mantener y fomentar relaciones comerciales con éstos en el mercado 
extranjero (Bello y Gilliland, 1997). En tales relaciones, la confianza se considera como el 
elemento más importante para lograr los objetivos del proceso de internacionalización (Jiang et 
al., 2011). 
De acuerdo a lo señalado, podemos plantear la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 3: El capital relacional (CR) tiene una influencia positiva sobre el desempeño 
exportador (DE). 
 
2.2.6.   Interrelaciones entre las dimensiones del capital intelectual 
Si bien las hipótesis previas han propuesto relaciones entre el capital intelectual y el 
desempeño organizativo en empresas exportadoras (Chan, 2009; Chen et al., 2005; Edvinsson y 
Malone, 1997; Peña, 2002; Shiu, 2006), diversos autores han subrayado la existencia de 
interacciones entre los distintos componentes del capital intelectual (Uliana et al., 2005). En 
concreto, es posible justificar el papel del capital humano como determinante del capital 
estructural y del capital relacional (entendidos éstos como capitales de segundo orden (Bontis, 
2002). De hecho, la literatura ha llegado a afirmar que el capital humano constituye la piedra 
angular de los otros componentes del capital intelectual, de tal manera que el capital relacional y 
el capital estructural no pueden crear valor sin el primero (Lev, 2001). 
En particular, el capital humano de administradores y directivos influye positivamente en 
la cultura organizativa de la empresa (la cual forma parte del capital estructural), así como en los 
procesos y prácticas asociadas a ésta (vinculados también al capital estructural): a mayores niveles 
de capital humano de los directivos, mayor es la posibilidad de cambiar, fomentar  y reafirmar el 
capital estructural (Brown y Yoshika, 2003). Por otro lado, Nonaka y Takeuchi (1995) afirmaron 
que el conocimiento (elemento fundamental del capital humano) es el recurso más importante en 
que las organizaciones pueden confiar para generar innovación (que es un elemento del 
componente procesos del capital estructural). Además, la influencia del capital humano sobre el 
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capital estructural se pone de manifiesto cuando se señala que el capital estructural es “donde se 
supone que reside el valor del proceso de creación de conocimiento” (Boisot, 2002),  siendo las 
entradas a este proceso proporcionadas por el capital humano. 
Adicionalmente, el capital humano influiría sobre el capital estructural a través de la 
cultura organizativa (Lynn, 2003). Este proceso fue descrito por Polanyi (1966), autor que puso 
de relevancia un fenómeno de “ósmosis” que se manifiesta cuando personal nuevo (capital 
humano) ingresa a una nueva organización (capital estructural). Por último, otros estudios han 
propuesto al capital humano como factor crítico para el desempeño organizativo (capital 
estructural) (Colombo y Grilli, 2005; Gimeno et al., 1997). En particular, el capital estructural 
estaría fuertemente influenciado por el capital humano a través de la capacidad cognitiva del 
gerente (Felício et al., 2014). En este mismo sentido, Gulati (1999) destacó que el 
comportamiento estratégico (capital estructural) depende del capital humano. Por su parte, Bontis 
(1998) y Lynn (2003) subrayaron que el capital estructural actúa como una infraestructura de 
apoyo para recursos humanos (capital humano): los individuos pueden tener altos niveles de 
intelecto, pero si la organización tiene sistemas pobres y procedimientos no optimizados, el capital 
intelectual total no alcanzará su máximo potencial. En definitiva, el capital humano ofrecerá un 
rendimiento mejor en la medida en que se combine con otros componentes del capital intelectual 
de manera que se aproveche su valor inmaterial en general (Weick, 2001). 
Por otro lado, como se ha señalado anteriormente, es posible argumentar que el capital 
humano influye sobre el capital relacional. Diversos estudios han encontrado que el capital 
humano y el capital relacional están positivamente relacionados (Gimeno et al., 1997; Dimov y 
Shepherd, 2005).  En particular, algunos elementos del capital humano (ligados a actitudes) 
afectan al establecimiento de relaciones relevantes (capital relacional), que a su vez, permiten el 
acceso a recursos valiosos tales como, por ejemplo, el conocimiento compartido, pero también la 
capacidad de influencia y la solidaridad (Adler y Kwon, 2002). Parte de ese conocimiento 
compartido incluye habilidades cognitivas y de comunicación en nuevos territorios, así como las 
formas de vincularse a ellos (Liu et al., 2010; Hosseini y Owlia, 2016).  Por último, la relación 
entre el capital humano y el capital relacional se pone manifiesto a partir del estudio de Davidsson 
y Honig (2003), quienes señalaron que el conocimiento tácito adquirido por experiencia previa 
(capital humano) resulta determinante para asegurar el éxito, pero es más efectivo si se cuenta 
con el estímulo del entorno cercano (amigos, familiares, socios); es decir, con niveles suficientes 
de capital relacional.  
De acuerdo a lo señalado, podemos plantear las siguientes hipótesis: 
Hipótesis 4: El capital humano (CH) tiene una influencia positiva sobre el capital estructural 
(CE). 




La Figura 2.3. muestra el modelo teórico que relaciona las dimensiones del capital 
intelectual con el desempeño exportador. 
 
Figura 2.3.   
 Modelo teórico propuesto 
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2.3.  METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN Y DATOS 
2.3.1.  Muestra   
Para llevar a cabo el contraste de las hipótesis planteadas, la población objetivo del 
estudio se centró en el sector textil peruano. Esta decisión se basa en que las empresas que sólo 
comercializan productos actúan fundamentalmente como intermediarios y catalizadores del 
comercio en el proceso de internacionalización. Así, no se consideraron empresas clasificadas 
dentro de las actividades agrícolas, pesqueras o extractivas, puesto que ofrecen productos que 
después serán transformados por otras entidades y son, en una gran parte, sectores sometidos a 
ciertas restricciones (por ejemplo, cuotas lecheras o cuotas remolacheras) que limitan el libre 
ejercicio de la actividad empresarial y, por tanto, de la exportación. Nuestro análisis requiere 
empresas que no estén sometidas a controles de oferta ni demanda, en sectores no regulados, lo 
que nos llevó a centrarnos en empresas manufactureras, y dentro de estas, a las pertenecientes al 
sector textil, uno de los que tiene mayor dinamismo en el mercado exterior. El hecho de centrarnos 
en un solo sector nos permite controlar un mayor número de variables contextuales. Además, este 
sector presenta características comunes a otros sectores exportadores de países emergentes, lo 
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empresas de economías desarrolladas. En economías emergentes, las empresas crecen tanto en el 
mercado doméstico como en el internacional con el fin de adaptarse a las peculiaridades 
institucionales. Esto también ocurre en Perú, país donde los exportadores de industrias no 
extractivas ocupan un lugar importante en el crecimiento de la economía. En el año 2015, el sector 
textil peruano exportó más de 1,500 millones de dólares, llegando a ser el sector industrial con 
mayor dinamismo en el mercado exterior, a pesar de la crisis internacional (SIICEX, 2016). Si 
bien otros sectores económicos tienen un peso considerable en el volumen de exportaciones de 
Perú, la mayoría de éstas se atribuyen a un grupo reducido de unas pocas empresas exportadoras 
industriales grandes. Por el contrario, las empresas exportadoras textiles en Perú son más 
homogéneas tanto en tamaño (la mayoría son empresas medianas y pequeñas), como en 
organización (mayormente son familiares).  
Como es usual en este tipo de investigaciones, la empresa exportadora es la unidad de 
análisis de nuestro estudio (Lages y Montgomery, 2004). Se procedió a la identificación de la 
población objetivo a partir de la información disponible en la base de datos de estadísticas de 
importación y exportación de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade; 
www.adexdatatrade.com), estando ésta representada por 874 empresas. Esta base de datos 
pertenece al Sistema de Inteligencia Comercial de ADEX (Asociación de Exportadores de Perú), 
y su funcionalidad principal es consignar información especializada referida al comercio exterior. 
El acceso a esta base de datos —cuyo uso es privado exclusivamente para los socios de la 
asociación— fue posible tras obtener el permiso explícito de la directiva de la Asociación de 
Exportadores de Perú de cara a su explotación en la presente tesis doctoral.  Además, se utilizó la 
base de datos del sistema ADEX Data Trade para recabar información sobre empresas 
exportadoras del sector textil de Perú. Sin embargo, el hecho de que la información que suministra 
esta base de datos es incompleta para los fines de nuestra investigación (en particular, carece de 
información sobre capital intelectual y funcionamiento de las empresas) nos llevó a elaborar un 
cuestionario que nos permitiera acceder a la información que necesitábamos. De esta manera, fue 
posible complementar la información procedente de las encuestas con aquella contenida en la 
base de datos ADEX Data Trade referente a las empresas que respondieron a los cuestionarios. 
En consecuencia, se utilizó un método de triangulación de información tal y como se ha 
recomendado tradicionalmente en la investigación empírica (p.e., Edmonson y Mcmanus, 2007; 
Eisenhardt, 1989; Jick, 1979), ya que se combina el uso de fuentes de información de distinta 
naturaleza: primarias y secundarias. De esta forma, se construyó una muestra final más rica en 
información de lo que suele ser habitual por medio del uso exclusivo de  fuentes primarias de 
información. 
Por tanto, una parte de la información relevante para el contraste de las hipótesis fue 
obtenida a partir de una encuesta de empresas exportadoras del sector textil de Perú. Se procedió 
a la identificación de la población objetivo a partir de la información disponible en la base de 
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datos de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade), estando ésta representada 
por 874 empresas. Este método permite flexibilidad en la recolección de los datos dada la 
diversidad de los temas analizados (Malhotra et al., 2003). La encuesta recoge información sobre 
diferentes temas relacionados con la gestión del capital intelectual de las empresas exportadoras 
y su funcionamiento, referida al año 2015. Antes de proceder a su lanzamiento definitivo, se llevó 
a cabo un pre-test con dos empresas a través de una entrevista en profundidad con sus respectivos 
responsables de las actividades exportadoras. Se incorporaron algunas de las sugerencias 
recibidas que se consideraron que podían contribuir a la mejora del contenido y comprensión de 
la información recogida en el cuestionario, así como a su simplificación de cara a incrementar las 
probabilidades de respuesta.  
La información a través del cuestionario fue recabada entre marzo y julio de 2016  
mediante formularios online y visitas (concertadas previamente) a las empresas. Tras descartar 
algunos cuestionarios en los que faltaban respuestas a determinadas preguntas, se pudo contar con 
un total de 2079 cuestionarios debidamente cumplimentados, lo que representa aproximadamente 
el 23.68% de la población. Esta es una tasa de respuesta comparable a la mayoría de los estudios 
que recurren a este tipo de fuente primaria.10  
 
2.3.2.  Mediciones 
Variable dependiente: Desempeño exportador (DE) 
El desempeño exportador fue medido por medio de 4 indicadores relativos a: (a) 
intensidad exportadora (de1) (Cavusgil y Zou, 1994; Katsikeas et al., 2000; Lages y Lages, 2004; 
Leonidou et al., 2002); (b) crecimiento de las exportaciones (de2) (Cavusgil y Zou, 1994; 
Katsikeas et al., 2000), ambos en la dimensión económica-financiera; (c) éxito percibido (de3) 
(Cavusil y Zou, 1994), en la dimensión satisfacción con los resultados de exportación;  y (d) 
posición estratégica y cuota de mercado (de4) (Cavusgil y Zou, 1994), en la dimensión estratégica 
(Véase Tabla 2.1.). De este modo, la definición del constructo de desempeño exportador se centra 
en el modelo de medición que se ha utilizado más frecuentemente en la literatura11.  
                                                          
9 Para la utilización de ecuaciones estructurales se considera necesaria la existencia de un mínimo de 100 
observaciones (Williams et al., 2004), por lo que nuestra supera ampliamente dicho umbral. 
10 Se realizó una prueba γ2 para comprobar si existían diferencias significativas entre la muestra de estudio 
y la población de referencia.  No se detectaron diferencias significativas en cuanto al número de productos 
exportados ni en cuanto al número de países de destino de las exportaciones entre la muestra final y la 
población. 
11 La literatura ha recogido diferentes medidas de desempeño exportador. Por ejemplo, Katsikeas et al. 
(2000) definió el desempeño exportador en relación tanto con la eficacia (el grado en que los exportadores 
consiguen sus objetivos de exportación) como con la eficiencia de las exportaciones (referida a la 
comparación de resultados; por ejemplo ingresos, costes). Por su parte, Cavusgil y Zou (1994) sugirieron 
que la medición del desempeño exportador debe incluir elementos estratégicos, económicos y de percepción 
de la dirección (por ejemplo, satisfacción con los resultados de la actividad exportadora). Por último, Zou 
et al. (1998) propusieron una escala compuesta por tres dimensiones: la económica-financiera (intensidad 
exportadora, rentabilidad de las exportaciones, y crecimiento de las exportaciones), la estratégica 




   Variable dependiente: Desempeño exportador (DE) 
Item Pregunta Literatura relacionada 
de1 En lo últimos años, las 
exportaciones han representado la 
mayor parte de las ventas de la 
empresa 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Lages y Lages (2004),  Leonidou 
et al. (2002), Zou et al. (1998) 
de2 El crecimiento del volumen de las 
exportaciones durante los últimos 
años ha sido considerable 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Zou et al. (1998) 
de3 La empresa está satisfecha con los 
resultados logrados en su actividad 
exportadora de los últimos años 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
de4 En los últimos años la empresa ha 
logrado los objetivos propuestos 
respecto a sus mercados de destino 
y volúmenes de exportación 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Variables independientes 
Capital Humano (CH) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital humano se ha medido a través de la 
identificación de tres elementos que lo componen: conocimientos, habilidades y actitudes (Tabla 
2.2.). 
Conocimientos 
Los conocimientos que forman parte del capital humano son aquellos que los trabajadores 
se llevan con ellos al salir de una empresa (Roos y Ross, 1997; Pedrini, 2007), y tienen un efecto 
directo en los resultados financieros de la empresa (Becker et al., 2001). Johanson y Wiedersheim-
Paul (1975) señalaron la falta de conocimientos como el obstáculo más importante para mejorar 
el desempeño exportador, lo cual podría evitarse mediante el aprendizaje sobre el mercado global, 
los países destino y las operaciones de exportación (Alexandrides, 1971; Bijmolt y Zwart, 1994). 
La literatura presenta dos tipos de conocimiento en los procesos de internacionalización: el 
                                                          
mercado), y la satisfacción con los resultados de exportación (el éxito percibido, la satisfacción con la 
empresa y el grado en que la empresa cumple con sus expectativas). Por su parte, Diamantopoulos (1999) 
subrayó que este modelo de medición debería ser el más ampliamente utilizado, y de hecho ha sido el más 
utilizado hasta la fecha. Por otro lado, la literatura sobre internacionalización recoge multitud de 
investigaciones que han analizado el resultado de las exportaciones considerando la “intensidad 
exportadora” (esto es, el porcentaje de exportaciones sobre ventas) como variable dependiente principal; 
por ejemplo, trabajos empíricos de Agnihotri y Bhattacharya (2015), Bianchi y Wickramasekera (2016), 
Boehe et al. (2016), Fernández-Mesa y Alegre (2015), entre otros. A pesar de las ventajas que esto conlleva 
—por ejemplo, la intensidad exportadora refleja resultados reales de la empresa—, en nuestro caso no ha 





conocimiento del mercado y el conocimiento propio sobre la internacionalización (Fletcher y 
Prashantham, 2011; Fletcher y Harris, 2012). Aunque las empresas en un estado inicial se centran 
en obtener información de su mercado interno (Cadogan et al., 2001), cuando buscan 
internacionalizarse necesitan acumular nuevos conocimientos que puedan ser explotados en las 
sucesivas expansiones internacionales  (Barkema et al., 1996; Eriksson et al., 1997).  
Otro elemento relevante en cuanto a los conocimientos asociados al capital humano son 
los conocimientos de los directivos de la empresa sobre los negocios internacionales, alcanzados 
en el entorno académico, profesional o por la práctica misma. Todos ellos pueden resultar 
importantes para explicar el desempeño exportador de la empresa (Gray, 1997; Katsikea et al., 
2007), pues le proporcionan al directivo sentido de dirección, claridad en sus decisiones y 
confianza. Así, por ejemplo, los tópicos específicos requeridos abarcan el marketing 
internacional, la dirección, las finanzas, los sistemas jurídicos y el uso eficiente de las tecnologías 
de información y comunicaciones (Nieto y Fernández, 2006). Además, el manejo de idiomas 
extranjeros puede ayudar a consolidar contactos sociales y de negocios en el extranjero, mejorar 
la comunicación con los clientes en el exterior, aumentar el conocimiento de la cultura, los hábitos 
y las costumbres foráneas, facilitando además una planificación eficaz y un mejor control de las 
actividades de exportación (Czinkota y Ursic, 1991; Knowles et al., 2006). Asimismo, el tiempo 
que un directivo haya pasado viviendo, trabajando o estudiando en el exterior, le permite una 
mayor acumulación de conocimientos empíricos respecto a los clientes (Andersen, 2006; 
Leonidou et al., 1998).   
Habilidades 
Las habilidades de los trabajadores radican en la posibilidad de aplicar el conocimiento a 
distintas situaciones de trabajo (Chong et al., 2014), reconociendo de manera especial la 
contribución de aquellos trabajadores con habilidades para generar ideas o soluciones eficaces a 
problemas (Altinay et al., 2008; Daghfous y Kah, 2006; Pedrini, 2007). Según el enfoque basado 
en los recursos, las habilidades de la persona responsable de adoptar decisiones de exportación en 
la empresa podrían constituir el activo más importante para la actividad internacional, siendo 
muchas veces un sustituto universal de la potencial falta de recursos propios (Manolova et al., 
2002; Peng, 2001). La gerencia desempeña un papel de liderazgo vital en la prestación de apoyo 
continuo para iniciar y sostener esfuerzos de la organización (Wong y Aspinwall, 2005a), siendo 
los gerentes los responsables de alentar a los empleados para llevar a cabo los diversos procesos 
(Chan y Chao, 2008), promoviendo el  establecimiento de un ambiente favorable para desarrollar 







Variable independiente: Capital humano (CH) 











ch1 Los trabajadores tienen suficiente 
conocimiento sobre la actividad 
textil y/o confecciones 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Roos y Roos (1997), Becker et al. (2001), 
Pedrini (2007)  
ch2 Los directivos tienen suficiente 
conocimiento de economía, 
negocios y finanzas 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Gray (1997), Nieto y Fernández (2006), 
Katsikea et al. (2007),  Pedrini (2007)  
ch3 Los trabajadores tienen suficiente 
conocimiento sobre exportaciones 
(condiciones contractuales, divisas, 
aranceles, regulaciones) 
Alexandrides (1971), Johanson y 
Wiedersheim-Paul (1975), Bijmolt y 
Zwart (1994) 
ch4 Los trabajadores del área de ventas 
tienen suficiente conocimiento de 
los mercados destino de los 
productos 
Alexandrides (1971), Johanson y 
Wiedersheim-Paul (1975), Barkema et al. 
(1996), Eriksson et al. (1997),  Cadogan 
et al. (2001) 
ch5 Los trabajadores del área de ventas 
tienen suficiente conocimiento de 
idiomas extranjeros 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Czinkota y Ursic (1991), Roos y Roos 
(1997), Leonidou et al. (1998), Becker et 









ch6 Los trabajadores tienen habilidad 
para analizar y resolver problemas  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Daghfous y Kah (2006), Pedrini (2007), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. (2014)   
ch7 Los trabajadores tienen habilidad 
para adaptarse a nuevas situaciones  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Daghfous y Kah (2006), Pedrini (2007), 
Altinay et al. (2008),  Chong et al. (2014)  
ch8 Los directivos tienen habilidades de 
liderazgo y capacidad para delegar 
trabajo  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Wong y Aspinwall (2005a), Daghfous y 








ch9 Los trabajadores cooperan con sus 
compañeros  
Wong (2005), Pedrini (2007), Hamdam y 
Damirchi (2011)  
ch10 Los trabajadores muestran interés en 
permanecer dentro de la empresa  
Wang y Chang (2005) 
ch11 Los directivos están 
emocionalmente dispuestos a 
perseverar en la internacionalización 
de la empresa  
Leonidou et al. (2002), Nummela et al. 
(2004), Rialp et al. (2005), 
Diamantopoulos y Kakkos (2007), 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) 
 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Actitudes 
Un alto nivel de colaboración entre los trabajadores indica que existe una actitud amigable 
entre ellos, estando dispuestos a compartir sus conocimientos y experiencias, promoviendo el 
trabajo en equipo y facilitando la generación y creación de nuevo conocimiento (Hamdam y 
Damirchi, 2011; Pedrini, 2007; Wong, 2005). La expectativa de permanencia de un trabajador 
dentro de la empresa conduce a una actitud favorable que contribuiría positivamente al desempeño 
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de la organización (Wang y Chang, 2005). Por otro lado, las características de los directivos, 
incluyendo sus experiencias, compromisos y modos de pensar, son importantes determinantes del 
desempeño exportador (Leonidou et al., 2002), especialmente aquellas relacionadas con su 
perspectiva internacional, pues son responsables de adoptar decisiones frente a las percepciones 
que puedan tener acerca de estímulos, barreras, riesgos y beneficios de la exportación 
(Diamantopoulos y Kakkos, 2007). Por último, Nummela et al. (2004) y Miocevic y Crnjak-
Karanovic (2012) mostraron la importancia del “pensamiento global” (Global Mindset) del 
empresario para poder lograr mayor rendimiento internacional, siendo la actitud del directivo un 
elemento conductor importante del pensamiento global. La internacionalización es un proceso 
basado en cambios en el comportamiento y el compromiso de los directivos (Rialp et al., 2005). 
 
Capital estructural (CE) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital estructural se ha medido a través de la 
identificación de dos elementos que lo componen: procesos y organización (Tabla 2.3.). 
Procesos 
El capital procesos es un elemento clave que puede afectar el desempeño exportador de 
la empresa (Cheng et al., 2010). Un rendimiento superior proviene de mejoras en los procesos 
que resultan en mejoras en calidad, así como el plazo de obtención, entrega e introducción de 
nuevos productos (Kaplan y Norton, 1992). Para ello es necesario generar capacidades en la 
organización que permitan hacer frente a retos internos y externos, incluyendo sistemas de 
información, rutinas, procedimientos, cultura organizativa, bases de datos, organigramas, 
manuales de proceso y cualquier otro elemento que genere valor a la empresa (Bontis et al., 2000; 
Tseng y Goo, 2005; Chen et al., 2004). Se espera que los documentos de procesos se almacenen 
en repositorios de datos (Pedrini, 2007; Cha et al., 2008; Lee y Van den Steen, 2010), aunque 
muchas empresas dependen aún de métodos tradicionales para almacenar y recoger su 
conocimiento explícito (Egbu et al., 2005). El impacto sobre el desempeño dependerá de la 
relevancia del conocimiento y de la información almacenada, además de la exactitud de ésta (para 
evitar errores), ya que será utilizada por otros trabajadores no habituados al proceso (Wong y 
Aspinwall, 2005b). Por último, resulta importante la creación de nuevos conocimientos, que se 
generan cuando se proporcionan estímulos y oportunidades para que trabajadores con diferentes 
antecedentes y experiencia puedan trabajar, interactuar y discutir juntos, y generar ideas 
orientadas a la solución de problemas (Gourova, 2010; Hutchinson y Quintas, 2008). En tal 
sentido, fortalecer el trabajo en equipo en lugar del individual permite mejorar los procesos en 
ese nuevo ambiente (Cadogan et al., 2002; Chong et al., 2011). 
Organización 
Una empresa que promueve el hecho de que los trabajadores más experimentados 
compartan su conocimiento con los más novatos puede mejorar sus beneficios (Bodrow, 2006; 
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Cheng et al., 2014), lo cual es especialmente válido en organizaciones medianas y pequeñas, 
donde se destaca el ambiente propicio para que los trabajadores se acerquen a otros con más 
conocimiento y experiencia. La  cultura organizativa resulta otro elemento clave para el éxito 
(Davenport et al., 1998), pues promueve y apoya las diversas actividades en la organización 
(Bodrow, 2006; Janet y Alton, 2013; Wong, 2005), generando interacción social y elevando el 
nivel de confianza de la plantilla (Chirico, 2008; Steier, 2001). Por último, la información no debe 
permanecer estática dentro de la empresa, sino que debe fluir (Chen et al., 2006; Radzeviciene, 
2008), para poder obtener nuevos conocimientos y experiencias (Gourova, 2010; Lee y Lan, 
2011), destacando el papel de los repositorios como fuente de conocimiento (Hutchinson y 
Quintas, 2008; Jones y Crompton, 2009). 
Tabla 2.3. 
Variable independiente: Capital estructural (CE) 






ce1 La empresa cuenta con procesos 
formales dentro de la cadena de 
valor en que intervienen 
(producción, administración, 
ventas, exportación, finanzas)  
Bontis et al. (2000), Chen et al. (2004), 
Tseng y Goo (2005), Pedrini (2007) 
ce2 En la empresa los procesos están 
estandarizados y están registrados 
en documentos de gestión  
Egbu et al. (2005), Wong y Aspinwall 
(2005b), Pedrini (2007), Cha et al. (2008), 
Lee y Van den Steen (2010) 
ce3 En la empresa se incorporan 
constantemente mejoras en los 
productos y procesos 
Hutchinson y Quintas (2008), Gourova 
(2010), Chong et al. (2011), Cadogan et al. 
(2002) 
ce4 En la empresa existe una 
preocupación continua por la 
calidad de los productos o 
servicios exportados  
Hutchinson y Quintas (2008), Gourova 










ce5 La empresa cuenta con capacidad 
para transmitir la experiencia 
ganada a los nuevos trabajadores 
Bodrow (2006), Cheng et al. (2014) 
ce6 En la empresa existe una cultura 
organizativa que se transmite a los 
trabajadores  
Davenport et al. (1998), Steier (2001), 
Wong (2005), Bodrow (2006), Chirico 
(2008), Janet y Alton (2013) 
ce7 La información de la empresa 
fluye de manera adecuada para la 
toma de decisiones  
Chen et al. (2006), Hutchinson y Quintas 
(2008), Radzeviciene (2008), Jones y 
Crompton (2009), Gourova (2010), Lee y 
Lan (2011) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo 
 
Capital relacional (CR) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital relacional se ha medido a través de la 





La construcción de una buena imagen de la empresa contribuye a conseguir nuevos 
clientes (Lee et al., 2001; Shane y Cable, 2002), a fidelizar a los actuales (Shane y Cable, 2002; 
Ordoñez de Pablos, 2003), o a obtener financiación o recursos que no estarían disponibles sin su 
presencia (Shane y Cable, 2002). El hecho de no lograr una buena imagen se penaliza en la medida 
que luego será difícil recuperar la reputación (Kupferberg, 1998; Michalisin et al., 2000; Pedrini, 
2007). Por otro lado, conocer mejor a los socios comerciales permite identificar, de manera 
individual, las necesidades de los clientes y de los diversos procesos requeridos para su atención 
(Eriksson et al., 1997; Pedrini, 2007), pero también permite conocer, a nivel agregado, la red local 
de negocios (Blomstermo et al., 2004; Hilmersson, 2012). Contar con información y contactos 
relevantes puede proporcionar importantes fuentes de influencia, control y poder (Blyler y Coff, 
2003). Por tanto, es necesario la búsqueda de relaciones para acceder a nuevos clientes y 
proveedores (Brüderl y Preisendörfer, 1998). Además, la información de mercados, preferencias 
de los consumidores, conexiones en el extranjero, procedimientos legales y tecnología, son 
recursos intangibles que potencian las actividades de internacionalización (Ruzzier et al., 2007). 
En este sentido, un mayor conocimiento del cliente solo será posible analizando el entorno 
macroeconómico de los países destino (Hilmersson y Jansson, 2012) en términos de sus 
instituciones tales como leyes y gobierno (Blomstermo et al., 2004; Fletcher y Harris, 2012; 
Jansson, 2007). El poder orientarse al cliente dentro de determinado mercado tiene un efecto sobre 
la rentabilidad de la empresa, aumentando su cuota de mercado (Narver y Slater, 1990). Por lo 
tanto, orientarse hacia los clientes genera valor en los canales de comercialización, pues fortalece 
las relaciones de la empresa. 
Negocios 
El proceso de internacionalización se sustenta en la Teoría de Redes, ya que la actividad 
internacional es potenciada en gran medida por las relaciones dentro de las redes (Andersen, 2006; 
Pedrini, 2007; Witt, 2004). La pertenencia a redes empresariales internacionales permite 
desarrollar mayores conocimientos acerca de las oportunidades para la expansión en nuevos 
mercados internacionales, empleando ciertas rutinas previas ya seguidas por otros (Gray, 1997; 
Souchon et al., 2012) y también acceder a nuevos recursos para la empresa (Blyler y Coff, 2003; 
Greve y Salaff, 2003; Jenssen y Greve, 2002; Johannisson, 1998). Así, por ejemplo, las relaciones 
establecidas con intermediarios (agentes, distribuidores) generan valor añadido, pues proporciona 
información clave y estratégica para el negocio (Elg, 2008; Jenssen y Greve, 2002; Greve y Salaff, 
2003). Los resultados se incrementan siempre que las empresas puedan dedicar tiempo suficiente 
para establecer relaciones nuevas y mantener las actuales (Greve y Salaff, 2003; Witt, 2004). Por 
último, generar alianzas o relaciones de cooperación con otras empresas tiene una importante 
repercusión en el desempeño exportador (Peña, 2002), pues estas colaboraciones proporcionan 
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(mayor) información, conocimientos y recursos complementarios (Cohen y Levinthal, 1990; Lee 
et al. 2001), además de aportarle legitimidad a la empresa (Lee et al., 2001).  
 
Tabla 2.4. 
Variable independiente: Capital relacional (CR) 








La empresa se preocupa 
constantemente por mantener 
su imagen con los actuales 
clientes 
Kupferberg (1998), Michalisin et al. (2000), 
Shane y Cable (2002), Ordoñez de Pablos 
(2003), Pedrini (2007) 
cr2 La empresa se preocupa 
constantemente por generar una 
imagen para los potenciales 
clientes  
Kupferberg (1998), Lee et al. (2001), 
Michalisin et al. (2000), Shane y Cable (2002),  
Pedrini (2007) 
cr3 La empresa mantiene una base 
de datos actualizada de los 
clientes y proveedores  
Eriksson et al. (1997), Blyler y Coff (2003), 
Blomstermo et al. (2004), Pedrini (2007), 
Hilmersson (2012)  
cr4 La empresa participa de eventos 
para la búsqueda de clientes en 
actuales y nuevos mercados 
(ferias, exposiciones)  
Brüderl y Preisendörfer (1998), Lee et al. 
(2001), Shane y Cable (2002), Ordoñez de 
Pablos (2003) 
 
cr5 La empresa analiza los 
antecedentes culturales, 
empresariales y políticos de los 
países hacia donde quiere 
exportar  
Narver y Slater (1990), Blomstermo et al. 
(2004), Jansson (2007), Ruzzier et al. (2007), 
Hilmersson y Jansson (2012), Fletcher y Harris 
(2012)  
cr6 La empresa analiza los gustos 
de los clientes de los países 
hacia donde quiere exportar  







cr7 La empresa obtiene 
información estratégica de sus  
agentes y distribuidores en los 
países destino 
Jenssen y Greve (2002), Greve y Salaff (2003), 
Elg (2008) 
cr8 La empresa mantiene buenas 
relaciones con agentes y 
distribuidores en los países 
destino  
Jenssen y Greve (2002), Greve y Salaff (2003), 
Witt (2004), Elg (2008) 
cr9 La empresa pertenece a redes 
empresariales (cámaras, 
asociaciones)  
Gray (1997), Johannisson (1998), Jenssen y 
Greve (2002), Blyler y Coff (2003), Greve y 
Salaff (2003), Witt (2004), Andersen (2006), 
Pedrini (2007), Souchon et al. (2012)  
cr10 La empresa cuenta con 
acuerdos de cooperación con 
otras empresas exportadoras  
Cohen y Levinthal (1990), Lee et al. (2001), 
Peña (2002), Pedrini (2007) 
cr11 La empresa cuenta con 
acuerdos de cooperación con 
sus proveedores  
Lee et al. (2001), Peña (2002), Greve y Salaff 
(2003), Witt (2004) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 




Variables de control: 
Se consideraron 4 variables de control:  
a) edad de la empresa en actividades exportadoras: se relaciona con la experiencia previa 
(Christensen et al., 1987) y con el aprendizaje adquirido en el tiempo (Laureano y 
Marques, 2009);  
b) el número de trabajadores: refleja en alguna medida el tamaño de la empresa, que en 
diversos estudios se ha considerado como condicionante de la disponibilidad de recursos 
organizativos (Shinkle y Kriauciunas, 2010) o del mismo desempeño exportador (Lado 
et al.,  2004); 
c) el número de productos exportados: sirve como proxy del grado de diversificación de la 
empresa en su actividad exportadora y de su potencial de generación de nuevos productos 
(Morgan et al., 2004) 
d) el número de países a los que exporta: sirve como proxy de la etapa de expansión 
internacional de la empresa (Johanson y Vahlne, 1977; Reid, 1984). 
 Los principales estadísticos descriptivos de la muestra finalmente utilizada en la 
estimación aparecen en la Tabla 2.5. 
Tabla 2.5. 

































0.007 0.02 0.13 
* 
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-0.06 -0.04 0.11 -0.57 
*** 
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Notas: *** La correlación es significativa al nivel 0.01 (2-colas); ** La correlación es significativa al 
nivel 0.05 (2-colas). * La correlación es significativa al nivel 0.10 (2-colas). Desviaciones estándar en 





2.4.  RESULTADOS 
2.4.1.  Mínimos cuadrados parciales 
Se ha utilizado un modelo de ecuaciones estructurales para contrastar las hipótesis 
planteadas previamente (Figura 2.1.), en función tanto de su ajuste a los objetivos de investigación 
como de las características de la muestra (Fornell y Bookstein, 1982; Gefen et al., 2011; Hair et 
al., 2011; Reinartz et al., 2009). El deseo de probar o comprobar teorías completas y conceptos, 
así como la predicción (Hölck et al., 2010), son razones usualmente aducidas para el uso de 
métodos de ecuaciones estructurales con variables latentes SEM (Hair et al., 2011; Henseler et 
al., 2009), ya sea en la modalidad basada en covarianza CB-SEM (Bagozzi, 1994), o bien en la 
basada en varianza a través de mínimos cuadrados parciales PLS-SEM (Reinartz et al., 2009; 
Lohmöller, 1989)12. A diferencia de CB-SEM, PLS-SEM se centra en maximizar la varianza 
explicada de las variables latentes endógenas en vez de reproducir la matriz de covarianza teórica 
(Henseler et al., 2011).  En consecuencia, PLS-SEM ofrece ciertas ventajas al realizar 
investigaciones con muestras pequeñas, pues no resulta restrictivo en cuanto al tamaño de la 
muestra (de hecho, permite trabajar fácilmente con muestras pequeñas) y no asume que los datos 
utilizados sigan una distribución normal (Hair et al., 2010, 2011; Henseler et al., 2011; Monge et 
al., 2013). Además, el método PLS-SEM ha sido ampliamente utilizado en investigaciones en 
dirección estratégica (Birkinshaw et al., 1995; Cording et al., 2008; Dierickx y Cool, 1989; 
Hulland, 1999). Estos motivos nos han llevado a utilizar PLS-SEM como técnica de estimación 
en nuestro caso (véase Sarstedt et al., 2014, para una revisión del método)13. Por tanto, las 
hipótesis planteadas fueron contrastadas por medio un modelo de ecuaciones estructurales (SEM) 
aplicando el método de mínimos cuadrados parciales PLS (Hair et al., 2006; Hair et al., 2017; 
Lohmöller, 1989; Reinartz et al., 2009)14.  
El criterio primario de evaluación del modelo estructural son los niveles de R2 y el nivel 
de significatividad de los path coefficients. En cuanto al primer criterio, y dado que el objetivo de 
PLS-SEM consiste en explicar la varianza de las variables endógenas, es necesario que los valores 
de R2 de los constructos endógenos sean elevados; definir qué es elevado depende de la disciplina 
de la investigación de que se trate. En general, valores de R2 de 0.75, 0.50 o 0.25 para variables 
latentes endógenas en el modelo estructural se consideran sustanciales, moderados o débiles 
                                                          
12 La decisión de usar CB-SEM o PLS-SEM depende, en parte, del objetivo de la investigación; si el fin es 
probar o comprobar teorías puede preferirse el método CB-SEM, mientras que si el objetivo es el desarrollo 
de teorías o la predicción se recomienda el uso de PLS-SEM (Hair et al., 2011; Henseler et al., 2011). 
13 PLS-SEM resulta un método de estimación muy robusto con datos que no siguen una distribución normal, 
por lo que en situaciones en las que no es posible satisfacer los requisitos tradicionales de las técnicas 
mutlivariantes más comunes, PLS-SEM suele ser el método preferido. 
14 El software utilizado fue SmartPLS3 (Hair et al., 2017). Este software permitió la construcción del 
modelo en donde se evaluaron las relaciones entre los constructos, estimando tanto el modelo estructural 
(es decir, las relaciones entre los constructos) como el modelo de medición (es decir, las relaciones entre 
las variables manifiestas y los constructos presentados). 
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respectivamente (Hair et al., 2011). En nuestro caso, los valores R2 están en torno a 0.75 (0.92 
para DE, 0.72 para CE, y 0.71 para CR). En cuanto al segundo criterio, y como la modelación con 
ecuaciones estructurales mediante el uso de mínimos cuadrados parciales PLS–SEM no asume 
que los datos estén normalmente distribuidos, es necesario aplicar el procedimiento bootstrapping 
no paramétrico (Hair et al., 2011; Henseler et al., 2009). Con este procedimiento, se realizan 
repetidos muestreos aleatorios con reemplazo de la muestra original con el objetivo de crear una 
muestra bootstrap y, con ella, obtener errores estándares para la contrastación de las hipótesis (el 
proceso asume que la distribución de las muestras es una representación razonable de la 
distribución de la población). La muestra bootstrap permite obtener el nivel de significatividad 
de los coeficientes estimados mediante el algoritmo PLS–SEM. En nuestro caso, aplicamos el 
procedimiento bootstrapping de 1,000 submuestras para estimar los errores estándar y comprobar, 
así, la significatividad estadística de las relaciones estructurales establecidas en la Figura 2.1. 
 
2.4.2.   Modelo de medición  
Nuestro modelo tiene 4 variables latentes —Desempeño exportador (DE), Capital 
humano (CH), Capital estructural (CE), y Capital relacional (CR) —, además de constructos 
simples (Número de trabajadores, Edad de la empresa en actividades exportadoras, Número de 
productos y Número de países de destino). En la evaluación del modelo de medida, se ha 
comprobado la fiabilidad compuesta para evaluar su consistencia interna15. Para evaluar la validez 
convergente, se han utilizado los indicadores individuales de fiabilidad, así como la varianza 
media extraída (AVE). Además, la evaluación del modelo incluyó el examen de validez 
discriminante por medio de las cargas cruzadas.  
El tradicional alfa de Cronbach16 sirve para medir la fiabilidad de cada una de las escalas 
de medida de las variables latentes (proporciona una estimación basada en las correlaciones entre 
los ítems de cada variable latente). Los valores del alfa de Cronbach para todas las variables 
latentes se muestran en la Tabla 2.5. Todas las medidas de cada variable están por encima del 
umbral de 0.70, como se suele exigir. No obstante, y debido a las limitaciones del alfa de 
Cronbach17, resulta técnicamente más apropiado utilizar, en su lugar,  la medida de fiabilidad 
                                                          
15 El modelo de medición contiene los ítems inicialmente mostrados en las Tablas 2.1.-2.4. La estimación 
inicial del modelo de medición sugirió que algunos de los ítems debían ser retirados del análisis debido a 
sus bajas cargas externas (4 items de CE, 6 de CH, y 3 de CR). Por tanto, hemos utilizado los ítems restantes 
en el análisis de PLS para contrastar nuestras hipótesis. 
16 Este estadístico se define como sigue: 










2  representa la varianza del indicador de la variable i de un constructo específico, medido con M 
indicadores (i=1,…M), y 𝑠𝑡
2 es la varianza de la suma de todos los M indicadores de ese constructo. 
17 El alfa de Cronbach asume que todos los indicadores generan igual carga externa en el constructo que se 
esté examinando; sin embargo, con PLS-SEM se da prioridad a los indicadores según su fiabilidad 
individual. Por otro lado, el alfa de Cronbach es sensible al número de elementos de la escala y 
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compuesta, con un valor de umbral mínimo de 0.70  (Hair et al., 2010)18. La fiabilidad compuesta 
varía entre 0 y 1, con los valores más altos indicando altos niveles de fiabilidad. Generalmente se 
interpreta de la misma manera que el alfa de Cronbach. En general, los valores de fiabilidad 
compuesta por debajo de 0.60 indican una falta de consistencia interna, mientras que valores de 
0.60 a 0.70 son aceptables, y los valores por encima de 0.70 pueden considerarse como 
satisfactorios (Hulland, 1999; Hair et al., 2010). Como podemos observar en la Tabla 2.5., la 
fiabilidad compuesta está por encima de 0.70 en todos los casos de nuestro modelo.  
La validez convergente de cada constructo o variable latente (es decir, el grado en que 
cada constructo se correlaciona positivamente con otras medidas de ese mismo constructo) se 
evalúa a través de las cargas externas de los indicadores y la varianza media extraída (AVE). Las  
cargas externas (es decir, las estimaciones de las relaciones entre las variables latentes y sus 
indicadores) se presentan en la Tabla 2.6. Cargas externas elevadas para un constructo señalan la 
presencia de indicadores asociados que tienen mucho en común (lo cual resulta captado por dicho 
constructo), con lo que se concluye que existe una elevada fiabilidad en esa variable latente. La 
comunalidad de un constructo (es decir, el cuadrado de la carga externa del indicador 
estandarizado) representa la parte de la varianza de un ítem que resulta explicada por el constructo 
y se recoge por medio de la varianza extraída del ítem. Se suele aplicar la regla de que cada 
variable latente debe explicar una parte sustancial de la variación de cada ítem, generalmente al 
menos un 50% (Hair et al., 2017). Como se puede apreciar en la Tabla 2.6., todas las cargas 
externas de los constructos DE, CH, CE y CR son significativas y muy por encima del umbral del 







                                                          
generalmente tiende a subestimar la fiabilidad interna. Por estos motivos, es recomendable su aplicación 
pero teniendo en cuenta que suele ser una medida conservadora de la fiabilidad de interna del modelo. 
















donde 𝑙𝑖 simboliza la carga externa estandarizada del indicador de la variable i de un constructo específico 
de M indicadores, 𝑒𝑖  es el error de medición del indicador de la variable i, y 𝑣𝑎𝑟(𝑒𝑖) denota la varianza del 
error de medición, que está definida como 1 − 𝑙𝑖
2. La diferencia entre el alfa de Cronbach y la fiabilidad 
compuesta es que el primero utiliza equiponderación en el constructo, mientras que la fiabilidad compuesta 




Escalas, cargas y medidas de validez y fiabilidad 
Item Pregunta Escala 
Carga 
(valor t) 
Capital estructural (CE): 
CR=0.864; AVE=0.680; alfa de Cronbach=0.764 
ce2 
En la empresa los procesos están estandarizados y están registrados en 












La empresa cuenta con capacidad para transmitir la experiencia ganada 
a los nuevos trabajadores 
0.875 
(53.031)*** 
Capital humano (CH): 
CR=0.918; AVE=0.619; alfa de Cronbach=0.897 
ch2 








Los trabajadores tienen suficiente conocimiento sobre exportaciones 
(condiciones contractuales, divisas, aranceles, regulaciones) 
0.725 
(25.135)*** 
ch6 Los trabajadores tienen habilidad para analizar y resolver problemas 
0.869 
(50.367)*** 
ch7 Los trabajadores tienen habilidad para adaptarse a nuevas situaciones 
0.860 
(52.040)*** 
ch10 Los trabajadores muestran interés en permanecer dentro de la empresa 
0.857 
(53.733)*** 
Capital relacional (CR): 
CR=0.938; AVE=0.619; alfa de Cronbach=0.924 
cr1 
La empresa se preocupa constantemente por mantener su imagen con 







La empresa se preocupa constantemente por generar una imagen con 




La empresa participa de eventos para la búsqueda de clientes en 




La empresa analiza los antecedentes culturales, empresariales y 









La empresa mantiene buenas relaciones con agentes y distribuidores en 
los países destino 
0.869  
(4.241)*** 
cr9 La empresa pertenece a redes empresariales (cámaras, asociaciones) 
0.811  
(4.466)*** 
Desempeño exportador (DE):  
CR=0.9893; AVE=0.677; alfa de Cronbach=0.677 
de1 
En lo últimos años, las exportaciones han representado la mayor parte 







El crecimiento del volumen de las exportaciones durante los últimos 




La empresa está satisfecha con los resultados logrados en su actividad 




En los últimos años la empresa ha logrado los objetivos propuestos 
respecto a sus mercados destino y volúmenes de exportación 
0.817 
(37.345)*** 
Notas: Significatividad mediante un procedimiento de remuestreo (1,000 repeticiones).  * p < 0.10; ** p < 0.05; *** p < 0.001. CR: 




Una medida adicional para establecer la validez convergente de cada constructo es la 
varianza media extraída (AVE)19. Usando la misma lógica que se utiliza con los indicadores 
individuales, un AVE de 0.50 o más alto indica que, en promedio, el constructo explica más de la 
mitad de la varianza de sus indicadores (Fornell y Larcker, 1981).  Por el contrario, un AVE de 
menos de 0.50 indica que, en promedio, permanece en el error de los elementos más varianza que 
en la varianza explicada por el constructo. Los valores AVE de los cuatro constructos o variables 
latentes están por encima del nivel mínimo de 0.50 (Tabla 2.6.). Por lo tanto, las medidas de los 















ce2 0.785 0.655 0.141 0.669 
ce3 0.811 0.704 -0.064 0.806 
ce5 0.875 0.740 -0.003 0.795 
ch2 0.716 0.857 -0.008 0.789 
ch3 0.815 0.919 -0.050 0.895 
ch6 0.620 0.725 0.397 0.571 
ch7 0.730 0.869 0.235 0.797 
ch10 0.711 0.860 0.031 0.759 
cr1 0.008 0.097 0.856 -0.012 
cr2 -0.088 0.000 0.768 -0.105 
cr4 0.005 0.124 0.859 0.026 
cr5 0.008 0.065 0.793 -0.043 
cr6 -0.042 0.061 0.772 -0.060 
cr8 0.009 0.116 0.869 -0.005 
cr9 0.084 0.123 0.811 0.059 
de1 0.868 0.854 -0.115 0.932 
de2 0.688 0.687 0.299 0.725 
de3 0.730 0.684 -0.300 0.805 
de4 0.738 0.753 0.213 0.817 
 
Finalmente, si existe validez discriminante entonces el constructo será único y captará 
fenómenos no representados por otros constructos en el modelo. La Tabla 2.7. muestra las cargas 
y cargas cruzadas para cada indicador, de modo que podamos comprobar la validez discriminante 
                                                          
19  Este criterio se define como el valor medio agregado del cuadrado de las cargas asociadas al constructo   
(es decir, la suma de las cargas cuadradas divididas entre el número de indicadores). Por tanto, el AVE es 










de los indicadores. La carga externa de un indicador en el constructo asociado debe ser mayor que 
cualquiera de sus cargas cruzadas (es decir, correlaciones) en otros constructos. Como podemos 
observar, las cargas siempre exceden las cargas cruzadas. Por ejemplo, el elemento cr1 genera 
una carga elevada en su correspondiente constructo capital relacional (0.856), pero mucho menor 
en otros constructos (0.008, 0.0097 y -0.012). La misma situación se mantiene para los demás 
indicadores de capital relacional así como para los constructos CE, CH y DE. Por lo tanto, el 
análisis de cargas cruzadas sugiere que la validez discriminante queda establecida. 
 
2.4.3.   Modelo estructural 
Los resultados del modelo estructural se muestran en la Tabla 2.8. Tres de las cinco 
hipótesis propuestas resultaron significativas20. 
Tal y como se había establecido, los impactos de capital estructural y de capital humano 
sobre desempeño exportador son estadísticamente significativos y positivos, dando soporte a las 
hipótesis H2 y H1 respectivamente. Además, la evidencia demuestra que la relación entre capital 
humano y desempeño exportador es mediada por capital estructural, como se planteó en H4. Por 
el contrario, no se encontró evidencia para H3, puesto que la relación entre capital relacional y 
desempeño exportador no resultó significativa, y tampoco para H5, dado que capital humano no 
mostró un efecto significativo sobre capital relacional. Por último, dado que capital estructural 
muestra un pronunciado y significativo efecto sobre desempeño exportador, el capital estructural 
está mediando parcialmente la relación entre capital humano y desempeño exportador. Puesto que 
estos efectos directos e indirectos son ambos positivos, el signo de su producto resulta, también, 
positivo (es decir 0.412). Además, el efecto indirecto desde capital humano vía capital estructural 
hacia desempeño exportador (es decir, el producto de los path coefficients de capital humano 
hacia capital estructural y desde capital estructural hacia desempeño exportador) es significativo, 
ya que el intervalo de confianza al 95% no incluye el cero. Por lo tanto, concluimos que capital 
estructural constituye una mediación complementaria en la influencia de capital humano sobre 
desempeño exportador. Estos resultados ofrecen evidencia relativa al rol mediador de capital 
estructural en nuestro modelo. Específicamente, capital estructural representa un mecanismo que 
subyace a la relación entre capital humano y desempeño exportador. El capital humano afecta a 
capital estructural, y capital estructural a su vez afecta al desempeño exportador. 
                                                          
20 Los valores VIF de todas las combinaciones de constructos endógenos y sus correspondientes constructos 
exógenos  se sitúan por debajo del umbral de 5. Por tanto, la colinearidad entre los constructos predictores 
no es un problema importante en el modelo estructural (Hair et al., 2011). 
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Tabla 2.8.   
Coeficientes estandarizados del modelo corregidos por el sesgo, intervalo de 
confianza (95%) 
    
Corrección del sesgo 
95% CI   
H0 




 Efectos directos:       
H1 DECH 0.465 0.038 0.386 0.537 0.000 *** 
H2 DECE 0.482 0.040 0.386 0.537 0.000 ** 
H3 DECR 0.020 0.030 -0.026 0.091 0.507  
H4 CECH 0.850 0.018 0.809 0.878 0.000 *** 
H5 CRCH 0.127 0.126 -0.234 0.238 0.315  
 Efecto indirecto:       
 DECH 0.412 0.031 0,352 0,476 0.000 *** 
Controles 
DETRAB -0.085 0.036 -0.146 -0.007 0.019 ** 
DEEDAD -0.109 0.030 -0.162 -0.050 0.000 *** 
DENO_PAIS 0.069 0.029 0.011 0.125 0.375  
DENO_PDTO 0.019 0.021 -0.027 0.057 0.017 ** 
Notas: a. error estándar de remuestreo; *p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01.  DE: desempeño exportador; 
CH: capital humano; CE: capital estructural; CR: capital relacional; TRAB: Número de trabajadores; 
EDAD: edad de la empresa en actividades de exportación; NO_PAIS: Número de países a los que se 
exporta; NO_PDTO: Número de productos exportados. 
 
Estos resultados respaldan gran parte de la base teórica presentada anteriormente. Así, 
por ejemplo, Edvinsson y Malone (1998) señalaron que el capital intelectual debe ser algo más 
que la suma de sus tres medidas. En este sentido, hemos encontrado una interacción entre los 
distintos componentes del capital intelectual. En particular, a tenor de nuestros resultados, capital 
estructural media parcialmente la relación entre capital humano y desempeño exportador. 
Además, el hecho de que capital humano y capital estructural sean las dimensiones que 
contribuyen de manera más significativa al desempeño exportador, corrobora lo planteado por 
Edvinsson (1997) con el Navegador de Skandia. Este autor señaló que el capital intelectual solo 
se componía de capital estructural y capital humano. No contempló la importancia del capital 
relacional, en la medida que entendía que las relaciones (tanto internas como externas) eran parte 
de los procesos del negocio. Por su parte, y en línea con esta idea de que el capital estructural y 
el capital humano resultan las dimensiones más relevantes para explicar el desempeño exportador, 
Sveiby (1997), por ejemplo, llegó a considerar que las relaciones con los clientes, eran parte de 






2.5.  CONCLUSIONES 
Durante los últimos años, se ha ampliado la preocupación de los investigadores respecto 
a la gestión de los recursos intangibles, con el objetivo de ayudar a las organizaciones a reconocer 
sus activos de conocimiento. Gran parte de la literatura se ha centrado en grandes organizaciones 
pertenecientes a economías desarrolladas (Cuervo-Cazurra y Genc, 2011a, 2011b; Jansson, 2007). 
Y si bien hubo un desarrollo importante en la identificación genérica de las dimensiones y 
variables que comprende el capital intelectual (capital intelectual), aún no existe un criterio 
uniforme ni final sobre las mismas. De hecho, el estudio del capital intelectual abarca muchas 
disciplinas y, en gran parte, carece de límites claros, por lo que debe nutrirse de suficiente base 
conceptual para evitar caer en lo evidente. Hasta el momento, la incorporación de la perspectiva 
de internacionalización para analizar el capital intelectual ha sido prácticamente nula. Las 
investigaciones previas sobre desempeño exportador se centraron en su medición o en la 
identificación de sus condicionantes, pero no se ha encontrado específicamente una vinculación 
entre el capital intelectual (como recurso) y los resultados de exportación.  
El presente capítulo es producto de un esfuerzo por integrar ambos conceptos, planteando 
un modelo teórico aplicable a las empresas orientadas hacia la exportación, que se  ha contrastado 
empíricamente en empresas textiles peruanas, autodenominadas y registradas como exportadoras. 
El modelo planteado procuró ser integral, tomando las principales dimensiones y subdimensiones 
que la literatura previa ha rescatado a lo largo de los años. En cuanto a la muestra de empresas 
utilizada para contrastar las hipótesis planteadas (empresas textiles exportadoras de una economía 
emergente), es de destacar que la mayoría de las empresas exportadoras reconocen (a veces de 
manera inconsciente) que sus activos intangibles son su recurso más valioso y estratégico en el 
entorno de negocios actual. Sin embargo, no cuentan con herramientas de medición para ayudarles 
a gestionar mejor dichos recursos. Una característica específica de la situación peruana es la 
presencia de muchas empresas exportadoras pequeñas, luchando por sobrevivir debido a su 
reducida oferta, y un reducido grupo de empresas grandes y fuertes. En este entorno, las empresas 
textiles peruanas operan en un entorno muy exigente, con marcada presencia global de empresas 
asiáticas.  
Los resultados obtenidos destacan, en términos generales, la importancia del valor 
aportado por los recursos cuya naturaleza intangible no es percibida conscientemente como parte 
de los activos de la organización. Por tanto, constatan, en general, lo señalado por Bontis (2002), 
Marr (2005) y Peña (2002) respecto a la necesidad de contar con 3 dimensiones dentro del capital 
intelectual. En concreto, el capital humano y el capital estructural, como componentes del capital 
intelectual, resultan determinantes significativos del desempeño exportador. Adicionalmente, el 
capital humano influye en el capital estructural, corroborando lo que la literatura señala en cuanto 
al papel que cumple el capital humano como elemento potenciador de otros activos intangibles. 
Sin embargo, y dado que los resultados obtenidos empíricamente respecto al capital relacional 
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indican que no tiene una influencia significativa sobre el desempeño exportador, es necesario 
destacar la necesidad de precisar aún más el ámbito del capital relacional, diferenciando 
claramente aquellos aspectos que le competen específicamente a la organización (capital 
estructural) y al entorno (capital relacional). La frontera entre ambos puede ser aún difusa, pero 
una mejor definición debe partir de la evidencia empírica hallada. Esto es, resulta necesario 
analizar el papel que cumple dentro del capital intelectual y su influencia real en el desempeño 
exportador21.  
Con respecto a la contribución de la presente investigación en cuanto a los procesos de 
internacionalización de las empresas, es de reseñar la utilidad de conceptos procedentes de otra 
área de estudio: el relativo al capital intelectual. En concreto, se analizan las dimensiones del 
capital intelectual, en el contexto específico de empresas de economías emergentes. Como 
segunda contribución podemos destacar que nuestro estudio permite confirmar que en economías 
emergentes el capital humano resulta el motor más importante para el desempeño exportador, lo 
que refuerza la Teoría del Capital Humano (Blaug, 1976). Nuestros resultados contribuyen a 
subrayar el hecho de que los recursos humanos juegan un papel crítico en el proceso de 
internacionalización de la empresa (Cerrato y Piva, 2012; Fernández-Olmos y Díez-Vial, 2013; 
Gómez-Mejía, 1988; Hitt et al., 2006). En particular, el capital humano puede ser considerado un 
recurso que facilita el reconocimiento y la explotación de oportunidades de negocio en mercados 
extranjeros (Fernández-Olmos y Díez-Viual, 2013; Westhead, Wright y Ucbasaran, 2001). 
Además, esta conclusión se alcanza utilizando más de un indicador para cada componente del 
capital intelectual, lo cual rompe con las limitaciones de estudios anteriores que utilizaban un 
único indicador (en su mayoría proveniente de información contable) para su medición. 
Desde una perspectiva práctica, este trabajo proporciona una serie de elementos a tomar 
en cuenta por las empresas con actividad exportadora acerca de la importancia de los activos 
intangibles en el proceso de internacionalización. En este sentido, las conclusiones del presente 
estudio pueden ayudar a quienes generalmente sólo se orientan a tomar en cuenta a los activos y 
recursos tangibles, no siendo conscientes de la necesidad de incorporar una visión integral de sus 
recursos. Esto puede proporcionar a otros investigadores un buen comienzo para llevar a cabo 
estudios en este campo. Las conclusiones son válidas desde el punto de vista de las políticas que 
intentan apoyar y fomentar el desarrollo de la actividad exportadora, sobre todo en la pequeña y 
mediana empresa, donde importantes cantidades de recursos se destinan al fomento y 
                                                          
21 En este sentido, hay literatura que reconoce que se ha exagerado respecto a la importancia que tiene el 
capital relacional en el desempeño empresarial (Anderson y Miller, 2003; Myint et al., 2005). Hacer 
negocios internacionalmente significa que las empresas realizan transacciones en países que son más o 
menos diferentes a sus mercados internos en términos de marco regulatorio (Kostova y Zaheer, 1999; North, 
1990). Hay estudios que sugieren que es la institucionalidad formal la que afecta al capital relacional (Ju et 
al., 2014). Por tanto, podría ocurrir que el capital relacional esté influido por la distancia entre países, de 
manera que cuando la distancia entre países es mayor, disminuye el impacto del capital relacional, algo que 
ha sido señalado por Hosseini y Owlia (2016) (véase, a este respecto, el capítulo 3 de la presente tesis). 
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fortalecimiento de empresas que desean orientarse hacia el exterior, descuidando los recursos 
intangibles que poseen (o desarrollan) las empresas que ya están encaminadas hacia los mercados 
extranjeros. 
Los resultados de este capítulo deben considerarse teniendo en cuenta una serie de 
limitaciones. En primer lugar, cabe destacar que el cuestionario ha permitido con cierta facilidad 
la aproximación a la población objeto de análisis, pero no ha posibilitado explorar la realidad y 
las circunstancias individuales de cada una de las empresas. Las limitaciones con respecto al 
posible sesgo de respuesta de parte de la información contenida en los cuestionarios serían 
igualmente aplicables: dado que la información se recopiló en su gran mayoría por medio de 
cuestionarios realizados a los gerentes o directivos de las empresas identificadas, es probable que 
algunas respuestas hayan estado influenciadas por un sesgo de respuesta (response bias). Este 
podría ser el caso, por ejemplo, de las preguntas relativas a buenas prácticas que pudieron haber 
motivado respuestas “políticamente correctas”, más que evidenciar abiertamente un 
comportamiento real. Por otro lado, aunque las variables utilizadas en este estudio pueden 
considerarse adecuadas (por ser utilizadas por otros investigadores), también podría obtenerse 
información adicional utilizando medidas que reflejen diferentes perspectivas (éste podría ser el 
caso de las variables que recogen las dimensiones del capital intelectual). Esta es sin duda una 
cuestión compleja que la investigación podría abordar con el fin de obtener una mejor 
comprensión del fenómeno estudiado. Por último, se decidió centrar el análisis empírico en un 
solo sector, para poder controlar un mayor número de variables contextuales y reducir, así, la 
heterogeneidad procedente de distintos sectores en cuanto a su funcionamiento en mercados 
exteriores. Además, se escogió la industria textil tanto por ser la que tiene mayor dinamismo 
comercial en el exterior como por ser más accesible en términos de obtención de información 
primaria, en lugar de recurrir a la insuficiente información secundaria disponible (este 
compromiso con la calidad de los datos generó un mayor esfuerzo en el trabajo de campo).  Y se 
seleccionaron solamente a aquellas empresas que, estando orientadas al mercado externo, 
realizaban sus ventas de manera directa (por ejemplo, participantes de ferias internacionales de 
moda), evitando aquellas que dan servicio de maquila a otras empresas exportadoras (si bien sus 
productos van hacia el mercado exterior, no funcionan propiamente como empresas exportadoras, 
pues no registran oficialmente salida de su mercadería al exterior). No obstante lo anterior, los 
resultados deben estar enmarcados dentro de la naturaleza específica de las empresas y el contexto 
analizado. Ello hace que sea conveniente llevar a cabo un estudio similar en otro tipo de empresas 
y/o país para verificar el grado en que los hallazgos son más o menos similares a los aquí 
expuestos. 
El modelo propuesto proporciona las direcciones futuras para que los investigadores sigan 
explorando el papel del capital intelectual en la internacionalización. Sobre la base de los 
hallazgos de este capítulo, es necesario considerar el papel que pueden cumplir otras variables 
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dentro de la relación entre el capital intelectual y el desempeño exportador, como puede ser la 
influencia de la distancia entre el país de origen y el de destino (capítulo 3), y la gestión del 
conocimiento (capítulo 4). Otro criterio que no recogen las investigaciones existentes es 
considerar la diferencia entre el capital intelectual proveniente de los empleados (trabajadores) y 
gerentes (directivos), pues hasta el momento se ha tratado de manera indistinta (capítulo 3). 
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CAPÍTULO 3. EL CAPITAL HUMANO COMO MODERADOR DE 
LA DISTANCIA CON RESPECTO AL PAIS DE DESTINO Y EL 
DESEMPEÑO EXPORTADOR  
 
RESUMEN 
El objetivo del presente capítulo consiste en analizar si la distancia económica y 
regulatoria entre el país de origen y el país de destino de las exportaciones afecta al desempeño 
de las empresas exportadoras. Si bien la literatura previa se ha centrado en el papel que juegan la 
distancia cultural y la distancia geográfica en relación con la estrategia de internacionalización 
(Dow, 2000; Mitra y Golder, 2002; Ojala y Tyrvainen, 2007; Sakarya et al., 2007; Weitzel y 
Berns, 2006), tal y como han indicado autores como Ghemawat (2001), no han de olvidarse las 
diferencias de carácter económico e institucional (Garrido et al., 2014) entre el país de origen y 
los países de destino de las exportaciones (Malhotra et al., 2009).  Por otro lado, y dado que los 
trabajos previos sobre la relación entre la distancia cultural (y geográfica) y los resultados de la 
internacionalización han pasado por alto algunos factores que pueden alterar los esfuerzos de 
internacionalización de las empresas (Harzing y Sorge, 2003), en este capítulo también estamos 
interesados en determinar si el capital humano de la plantilla de las empresas exportadoras juega 
algún papel en dicho sentido. Para ello, se distingue tanto por el tipo de capital humano (ya sea 
genérico o específico), como por su procedencia (esto es, según corresponda a directivos o a 
trabajadores). La relevancia de este análisis reside en el hecho de que el capital humano de la 
plantilla, en la medida en que incluye recursos de carácter intangible que forman parte de las 
capacidades organizativas, constituye una de las dimensiones más importantes del capital 
intelectual (Bontis, 2002; Peña, 2002).  
Partiendo de una muestra de empresas exportadoras en Perú pertenecientes a los sectores 
textil y metalmecánica, los resultados indican que el efecto moderador del capital humano de la 
plantilla de la empresa sobre la relación entre las distancias (económica y regulatoria) y el 
desempeño exportador no es uniforme. Este efecto moderador depende tanto del tipo de capital 
humano considerado  (formación genérica o específica), como de su procedencia (directivos 
versus trabajadores). Por último, se presentan las conclusiones, limitaciones y direcciones futuras 
de investigación que emanan de los resultados encontrados. 
 
3.1.  INTRODUCCIÓN  
La globalización del mercado en los últimos años ha obligado a las empresas a buscar 
oportunidades más allá de sus tradicionales mercados internos, no sólo para crecer, sino también 
para sobrevivir (Sakarya et al., 2007; Souza y Lengler, 2009; Wood y Robertson, 2000; Whitelock 
y Jobber, 2004). Adicionalmente, con la eliminación de las barreras comerciales, se ha acelerado 
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la cantidad de empresas que deciden internacionalizarse mediante las exportaciones, pues esta 
forma de entrada en mercados extranjeros sigue siendo, para la mayoría de empresas, el modo 
más utilizado, debido esencialmente a que requiere de una inversión inferior en comparación con 
otras formas de entrada (Souza y Lengler, 2009).  
Esta decisión de internacionalizarse y exportar se ve afectada por diversos factores, 
algunos de los cuales han sido analizados en la literatura previa y sostenidos por el enfoque basado 
en los recursos (Dhanaraj y Beamish, 2003; Manolova et al., 2002). En particular, se ha analizado 
la influencia de factores tales como la distancia cultural y geográfica en la selección de las 
empresas sobre los mercados destino (Dow, 2000; Green y Allaway, 1985; Johanson y Vahlne, 
1977; Mitra y Golder, 2002; Ojala y Tyrvainen, 2007; Sakarya et al., 2007; Weitzel y Berns, 
2006). Esta literatura ha arrojado resultados inconsistentes. Mientras que algunos trabajos han 
encontrado que tanto la distancia cultural como la geográfica tiene un impacto significativo en la 
internacionalización (Clark y Pugh, 2001; Dow, 2000), otras investigaciones han encontrado 
relaciones no significativas (Mitra y Golder, 2002; Robertson y Wood, 2001). Es precisamente 
esta indefinición de los resultados obtenidos lo que ha llevado a la literatura a tratar de discernir 
en qué medida la distancia cultural y geográfica con respecto a los países de destino influye en la 
estrategia de internacionalización (Frankel y Rose, 2002; Mitra y Golder, 2002; Ojala y 
Tyrvainen, 2007).  
Aunque Ghemawat (2001) ofreció un modelo marco que aborda varias dimensiones de 
distancia y su impacto sobre la internacionalización empresarial, lo cierto es que las 
investigaciones buscan centrarse en el papel relativo de cada factor, ya que algunos de los factores 
de distancia pueden ser más importantes que otros durante ciertas etapas del proceso de 
internacionalización (Malhotra et al., 2009). En particular, Ghemawat (2001) ya había llamado la 
atención sobre el hecho de que las diferencias económicas e institucionales entre el país de origen 
y destino son variables importantes que hay que tener en cuenta en este sentido. Por tanto, en el 
presente capítulo analizamos el efecto que tiene la distancia (económica y regulatoria) entre el 
país origen y país destino de las exportaciones sobre el desempeño exportador de la empresa —
definido éste como el grado en se ha logrado los objetivos de internacionalización (Sousa et al., 
2008). Además, la mayoría de los estudios que incluyen las variables de distancia han pasado por 
alto el impacto de algunos factores que pueden alterar los resultados de la internacionalización de 
las empresas (Harzing y Sorge, 2003). Sin embargo, la Teoría de la Contingencia (Rothaermel et 
al., 2006; Whitelock, 2002a, 2002b) señala que en la toma decisiones arriesgadas es necesario 
evaluar el equilibrio entre riesgos y beneficios. Mientras que los factores de distancia suponen 
riesgos, hay otros elementos (internos o externos) que pueden moderar el efecto de la distancia 
sobre el desempeño exportador.  
En el capítulo anterior pudimos destacar, a través de los resultados obtenidos, la 
importancia del capital humano en la determinación del desempeño exportador. Por tanto, y dado 
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que la literatura sostiene que el capital humano es la dimensión más importante del capital 
intelectual (Bontis, 2002; Colombo y Grilli, 2005; Gimeno et al., 1997; Peña, 2002), en este 
capítulo proponemos analizar los efectos moderadores del capital humano en la relación entre 
distancia y desempeño exportador.  
Si bien a nivel macroeconómico, la literatura reconoce ampliamente la relación entre 
capital humano y desarrollo económico (hasta el punto de que el valor económico del capital 
humano no puede ser cuestionado), lo cierto es que una preocupación persistente de los 
investigadores es descubrir qué tipo de capital humano y cuánto capital humano es necesario para 
generar una ventaja competitiva para las empresas en el terreno internacional (Starbuck, 1992).  
En este sentido, la literatura previa ha analizado a nivel teórico la relevancia del capital humano 
de los directivos (Griffith y Lusch, 2007; Hatch y Zweig, 2000; Hite, 2005), así como la formación 
de carácter específico de la plantilla (Hilmersson y Jansson, 2012; Lazear, 2009), dentro de un 
marco que permite explicar el desempeño organizativo (y no el desempeño exportador). Por tanto, 
a diferencia de lo que contemplan la mayoría de estudios sobre el capital humano y el desempeño 
organizativo, una contribución inédita del presente capítulo es la distinción entre la formación de 
carácter genérica (conocimientos adquiridos fuera de la empresa) y la formación de carácter 
específica (como parte de la práctica laboral, Becker, 1975; Lagoa y Suleman, 2016). Además, 
otra contribución del modelo de análisis planteado consiste en clasificar al capital humano por su 
procedencia (de directivos o de no directivos; es decir trabajadores), clasificación sugerida en la 
literatura previa (Gibbons y Waldman, 2004; Lagoa y Suleman, 2016). Por tanto, los resultados 
de este estudio permitirán un mejor conocimiento de la medida en que las empresas exportadoras 
puedan mejorar su rendimiento exportador por medio de ajustes en sus distintos tipos de capital 
humano (por ejemplo, mecanismos de reclutamiento de personal, perfil para contratación de 
directivos, mejores asignaciones de recursos para capacitación, orientación de los programas de 
entrenamiento de personal, entre otros). 
Por otro lado, cabe señalar que los estudios sobre el impacto de la distancia sobre los 
resultados de la internacionalización han sido elaborados principalmente en países desarrollados 
como Estados Unidos, Australia, Nueva Zelanda, Canadá, Reino Unido, Noruega, Finlandia, 
Austria y Portugal (Sousa y Lengler, 2009). En este sentido, ante las diferencias entre las 
economías desarrolladas y los países en desarrollo, resulta inadecuado generalizar los hallazgos 
de dichas investigaciones (Aulakh et al., 2000). Por lo tanto, someter el conocimiento actual a la 
realidad de países en desarrollo puede cubrir un importante vacío en la literatura (Sousa y Lengler, 
2009),  no solamente por el hecho de que la mayoría de países en desarrollo están orientado su 
crecimiento vía exportaciones desde hace más de dos décadas —frente a las políticas de  
sustitución interna de importaciones que primaron desde los años 1960 (Kotler et al., 1997)—, 
sino también porque las empresas en países en desarrollo se comportan de manera distinta en 
cuanto a su internacionalización con respecto a sus homólogas en países desarrollados (Malhotra 
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et al., 2009; Zou et al. 1997), al tener que hacer frente a condiciones muy diferentes a las de países 
con mercados desarrollados, saturados y con alta competencia  (Cuervo-Cazurra, 2015; Cuervo-
Cazurra y Genc, 2011a, 2011b; Jansson, 2007). En particular, América del Sur, como región de 
economías emergentes, ha recibido poco interés en la investigación sistemática sobre el 
comportamiento exportador de sus empresas (Leonidou et al., 2002; Sousa y Lengler, 2009). Por 
consiguiente, se ha elegido Perú para contrastar nuestras hipótesis. Por último, nuestro énfasis en 
la actividad exportadora se debe al hecho de que a pesar del continuo crecimiento en el número y 
la magnitud de la inversión extranjera directa a nivel mundial, la exportación continua siendo una 
forma de entrada importante en mercados extranjeros para la gran mayoría de las empresas 
pequeñas y medianas (Fan y Phan, 2007). Además, la exportación es generalmente considerada 
como el primer movimiento en el proceso de internacionalización y, a menudo, el único que una 
pequeña empresa realizará para internacionalizarse (Ibeh, 2003). 
 
3.2.  REVISIÓN DE LITERATURA Y PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS 
3.2.1.  Distancia entre país de origen y de destino y el desempeño exportador 
Por medio de la internacionalización, las empresas buscan generar negocios fuera del 
mercado doméstico (Lu y Beamish, 2001), entendiéndose por el desempeño exportador el grado 
en que las empresas exportadoras alcanzan los objetivos con respecto a sus actividades 
internacionales (Sousa et al., 2008)22.  
El proceso de internacionalización está sujeto a un alto grado de incertidumbre (Miller, 
1993; Johanson y Vahlne, 2009), que afectará al desempeño exportador de las empresas. 
Ghemawat (2001) sostuvo que la globalización está llena de barreras potenciales basadas en 
diferencias con respecto a los mercados de destino —denominadas distancias—, las cuales han 
demostrado ser una importante fuente de incertidumbre para las empresas durante su proceso de 
internacionalización (Ghemawat, 2001; Johanson y Vahlne, 1977; López-Duarte y Vidal-Suárez, 
2010; Shenkar, 2001; Slangen y Van Tulder, 2009). En concreto, este autor propuso clasificar las 
diferencias (distancias) entre los países en cuatro dimensiones23, incluyendo la distancia 
cultural24, la distancia administrativa (regulatoria), la distancia geográfica y la distancia 
                                                          
22 El desempeño exportador es un constructo que ha sido analizado ampliamente en la literatura (Leonidou 
et al., 2002). No obstante, no existe aún una definición única en la literatura sobre desempeño exportador 
(Cavusgil y Zou, 1994; Sousa, 2004). Véase el capítulo previo para una definición más amplia. 
23 Según el modelo de Ghemawat (2001), la distancia cultural se refiere a las diferencias entre normas 
sociales, idiomas y creencias entre dos países; la distancia administrativa se refiere a diferencias 
burocráticas, laborales y de estructura política prevaleciente en los dos países; la distancia geográfica se 
refiere a la actual distancia en kilómetros entre los países; y la distancia económica se refiere a las 
diferencias entre las condiciones económicas entre dos países. 
24 Aunque varios investigadores han utilizado y siguen utilizando indistintamente los conceptos “distancia 
cultural” y “distancia psíquica” (Dow y Karunaratna, 2006; Ojala y Tyrvainen, 2007; Sousa y Bradley, 
2006), se ha argumentado que esta práctica no es correcta, dado que la distancia psíquica se genera a un 
nivel individual, y la distancia cultural se aplica a nivel nacional (Sousa y Bradley, 2006). 
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económica. En el caso de las distancias entre el país origen y los países de destino de las 
exportaciones, las distancias cultural y geográfica han sido consideradas usualmente como fuentes 
de riesgo y/o incertidumbre (Cosset y Roy, 1991; Davidson, 1980; Rothaermel et al., 2006). En 
general, se sostiene que cuanto mayor sea la distancia entre países, mayor será la incertidumbre y 
los costes asociados a la incursión en tales mercados (Ghemawat, 2001).  Este planteamiento tiene 
su origen en las Teorías de Comercio (Beckerman, 1956; Linnemann, 1966) que señalan que los 
costes de información producto de la distancia entre países —recogida, análisis e interpretación 
de la información sobre mercados y socios comerciales extranjeros— constituyen un importante 
obstáculo al comercio internacional, y que tales costes afectarían tanto a importadores como a 
exportadores. En tal sentido, una distancia mayor en cualquier dimensión aumenta la probabilidad 
de problemas de coordinación, especialmente por deficiencias en el conocimiento tácito (Ceci y 
Prencipe, 2013; Verbeke y Yuan, 2005). Adicionalmente, un aumento en la distancia por lo 
general implica una menor probabilidad de ampliar capacidades por medio de relaciones con 
socios externos (Hutzschenreuter et al., 2014; Nachum y Zaheer, 2005). Por el contrario, la 
proximidad permite facilitar la comunicación interna cara a cara, y ayuda a desarrollar fuertes 
lazos relacionales con terceros, lo cual constituye un elemento clave en el intercambio de 
conocimiento, especialmente cuando el conocimiento es de carácter tácito (Ganesan et al., 2005). 
Algunos autores han resaltado que la literatura ha sobrevalorado la importancia de la 
distancia geográfica y cultural en sus modelos25 (Mitra y Golder, 2002; Ojala y Tyrvainen, 2007). 
Sin embargo, las diferencias económicas e institucionales entre países son medidas de distancia 
igual de importantes (Ghemawat, 2001). Ya algunos economistas estudiaron los flujos 
comerciales aplicando el modelo de gravedad (Martínez-Zazoso y Nowak-Lehmann, 2004), que 
sugiere una relación positiva entre el tamaño de la economía y estos flujos. Adicionalmente, se 
ha observado que en países con entornos institucionales favorables, sus ciudadanos experimentan 
mayores niveles de prosperidad económica (Schwab, 2009). Se argumenta que el macro ambiente 
en un país, el cual se crea por la política, la regulación y las instituciones normativas de esa 
sociedad, afecta a la actividad de las empresas, siendo los entornos institucionales que promueven 
la libre competencia los que ofrecen mayores oportunidades para el desarrollo de actividades 
económicas (Schwab, 2009).  
Otra contribución proviene de la teoría de la selección y del modo de entrada en el 
mercado internacional (Papadopoulos et al., 2002; Reid, 1983; Rothaermel et al., 2006). Esta 
perspectiva teórica señala que las decisiones que se toman para la internacionalización se expresan 
comúnmente como equilibrio entre riesgos versus oportunidades, o también costes versus 
beneficios (Anderson y Gatignon, 1986; Douglas y Craig, 1983; Papadopoulos et al., 2002). Así, 
                                                          
25 Alrededor de la mitad del comercio internacional se realiza entre países que están a menos de 3 mil 
kilómetros uno del otro (Hummels, 2007). 
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se consideran como factores de riesgo las distancias entre el país origen y los países de destino. 
Las distancias culturales y geográficas generalmente son consideradas como fuentes de riesgo o 
incertidumbre en la mayoría de investigaciones previas (Cosset y Roy, 1991; Rothaermel et al., 
2006). Cuanto mayor sea la distancia entre los países, mayor será la incertidumbre, y las empresas 
tendrán que asumir los costes para superarlas. Tal inversión en tiempo y recursos financieros 
necesaria en la superación de las distancias puede afectar negativamente al rendimiento de una 
empresa internacional (Ring y van de Ven, 1994)26. 
El impacto de las distancias ha cambiado, básicamente como consecuencia de las 
dramáticas mejoras en comunicación, en tecnologías de información y en acceso a la información 
(Håkanson, 2014). Los avances en transporte y tecnología de comunicaciones han reducido las 
barreras y permiten generar economía de escala, incrementando el volumen del comercio 
internacional y minimizando el efecto de las distancias a lo largo del tiempo (Leamer, 1993; 
Smarzynska, 2001). Adicionalmente, los mercados internacionales se han vuelto más 
transparentes, facilitando la cercanía entre compradores y vendedores a pesar de las distancias 
geográficas existentes, lo cual se manifiesta en la minimización de los costes asociados 
(Håkanson, 2014). 
 
Distancia económica y desempeño exportador 
Como se ha indicado más arriba, la mayoría de los trabajos previos han estudiado el papel 
de la distancia cultural y geográfica en cuanto a sus efectos sobre la internacionalización de las 
empresas, siendo la distancia económica una variable que ha recibido poca atención (Davidson, 
1983; O’Grady y Lane, 1996; Mitra y Golder, 2002). Uno de los pocos estudios empíricos sobre 
distancia económica (Mitra y Golder, 2002) encontró que una gran distancia económica entre el 
país origen y país destino desalienta la entrada al mercado extranjero. Esto se atribuye a la 
posibilidad de que los consumidores en países que tienen similar producto per cápita (producto 
interior bruto) probablemente tienen patrones de consumo similares y están expuestos a similares 
estrategias de marketing. Las empresas tienen más probabilidades de tener éxito al desarrollar sus 
operaciones comerciales en países que cuentan con entornos económicos similares a sus mercados 
nativos —lo cual permite un mejor conocimiento del mercado, de los medios de comunicación, 
de los canales de distribución, y de las reacciones del consumidor ante los precios (Ghemawat, 
2001; Mitra y Golder, 2002). Por tanto, aquellas empresas que quieren entrar en países con 
similares niveles de ingreso que en su país de origen, pueden encontrar entornos económicos 
similares a los de sus mercados domésticos, lo cual les permitiría transferir sus actuales modelos 
                                                          
26 Algunos autores manifiestan que en algunos casos, las distancias, tal como están definidas, asumen 
tácitamente que la semejanza es beneficiosa (por tanto la cercanía beneficia al compartir características 
comunes, conduciendo a una mayor comprensión e interacción). Sin embargo, hay ejemplos en los que la 
diversidad, en lugar de la coincidencia, pueden generar beneficios tales como una mayor satisfacción (Stahl 
et al., 2010). 
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de negocio, en términos de uso de canales de distribución, ingresos disponibles de los 
consumidores, o estrategias de venta entre otros (Ghemawat, 2001; Mitra y Golder, 2002). 
En países con altos niveles de ingreso, el uso masivo de tarjetas de crédito, o las compras 
por Internet, son comunes, mientras que en países de menores ingresos, tales operaciones son muy 
reducidas, y se hacen más compras en efectivo y de manera presencial. La evidencia empírica 
previa muestra que países con altos niveles de ingreso tienen mayor actividad comercial con otros 
países similares (Ghemawat, 2001), pero no existen apenas trabajos que hayan estudiado en 
concreto las relaciones comerciales entre países con menos ingresos y los países más 
desarrollados. De hecho, la investigación de Ghemawat (2001) sólo concluye que los países ricos 
comercian con otros países ricos, como se deduce de la correlación positiva entre su PBI per cápita 
y los flujos comerciales. Si bien no existen muchas investigaciones sobre empresas exportadoras 
en países menos desarrollados, es de esperar que, por las razones expuestas anteriormente, las 
empresas prefieran iniciar actividades comerciales en países similares económicamente a su país 
de origen, con el objetivo de ir adquiriendo experiencia que les permita posteriormente entrar en 
países con mayor distancia económica (Malhotra et al., 2009). 
Lo señalado previamente nos permite establecer una primera hipótesis: 
Hipótesis 1: Existe una relación negativa entre la distancia económica entre el país de origen 
y el de destino de las exportaciones y el desempeño exportador. 
 
Distancia regulatoria y desempeño exportador 
Este concepto de distancia -también denominada distancia administrativa o distancia 
política (Ghemawat, 2001)- se refiere a las diferencias en cuanto a estructuras burocráticas, 
laborales y políticas existentes en los países de destino con respecto al país de origen. La 
perspectiva institucional ha sido estudiada en la literatura sobre negocios internacionales (Peng et 
al., 2008; Peng, 2010), y eventualmente desde la perspectiva de economías emergentes (Cuervo-
Cazurra y Genc, 2011a, 2011b; Cuervo-Cazurra, 2012). Las políticas gubernamentales son una 
fuente importante de distancia administrativa (Ghemawat, 2001). Contextos institucionales con 
una mayor orientación humana y asertividad (es decir instituciones informales) y con legislación 
específica (gestionada a través instituciones oficiales) favorece las tasas de desempeño (Lee et 
al., 2011; Peng et al., 2010; Stephan y Uhlander, 2010). Dado que tales contextos son distintos en 
cada país, la distancia regulatoria incrementa la necesidad de coordinaciones, los costes para las 
empresas, el requerimiento de conocimientos específicos de leyes y normas locales, y, por tanto, 
constituye una importante barrera de entrada (Richman y Copen, 1972). Tales diferencias hacen 
que las empresas se vean carentes de suficiente información sobre el mercado de destino, lo cual 
limitará su capacidad para predecir los retos que deben afrontar en el mercado exterior (Harzing, 
2003; López-Duarte y Vidal-Suárez, 2010; Yamin y Sinkovics, 2006), y, como resultado, su 
desempeño exportador. Además, para proteger las empresas locales, los gobiernos de los 
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diferentes países de destino también pueden aumentar las barreras a la competencia extranjera27. 
Por otro lado, un indicador de la distancia regulatoria es la efectividad del gobierno (Kaufmann 
et al., 2010), la cual recoge los niveles de competencia de los procedimientos burocráticos y la 
calidad de los servicios públicos provistos por los gobiernos de los diferentes países de destino. 
Un gobierno ineficiente, con excesivas regulaciones que impiden la actividad económica, no 
solamente limitan la actividad doméstica, sino que frenará la entrada de empresas extranjeras en 
el mercado doméstico ante la necesidad de una gran inversión en términos de tiempo y recursos 
financieros para cumplir con tales regulaciones (Kaufmann et al., 2010)28. Las diferencias 
administrativas en mercados internacionales aumentarán la responsabilidad asumida, dada la 
incertidumbre en el nuevo mercado exterior (Harzing, 2003; López-Duarte y Vidal-Suárez, 2010).  
Por último, otra barrera de carácter regulatorio, menos tratada en la literatura de 
internacionalización, es la presencia de corrupción en los países de destino (Weitzel y Berns, 
2006). Investigaciones previas demuestran que países con sistemas institucionales débiles y 
corruptos probablemente preferirán relacionarse con países similares (Hotchkiss, 1998; 
Lambsdorff, 2002). Las normas de comportamiento que surgen de las regulaciones 
gubernamentales y de los códigos éticos de conducta hacen que los países desarrollados (menos 
corruptos según la evidencia) se vean “demasiado lejos” de aquellos comportamientos que 
algunas empresas esperan en los países corruptos, lo cual limita la capacidad para competir 
eficazmente con competidores de otros países que no están igualmente limitados. El tener que 
someterse a normas de comportamiento producto de regulaciones locales y códigos de ética, hará 
que aquellas empresas que están acostumbradas a desarrollar actividades en países con corrupción 
y legislación débil limiten sus expectativas para competir en países con leyes más rígidas y mayor 
control gubernamental (Trevino y Nelson, 1999). Por lo tanto, la incertidumbre fruto de la 
distancia regulatoria debilita los esfuerzos para internacionalizarse (Richman y Copen, 1972), 
pues esa distancia va a crear necesidades de alta coordinación, lo cual significa costes que las 
empresas desean evitar.  
Lo señalado previamente nos permite establecer una segunda hipótesis: 
                                                          
27 Dentro de estas barreras tenemos el régimen de propiedad de las entidades financieras (privadas versus 
públicas), controles sobre los productos importados de consumo interno (ya sea argumentando 
proteccionismo a la industria local o generando barreras no arancelarias), o mediante subsidios a las 
empresas locales y elevados aranceles a las importaciones.  
28 La literatura ha planteado algunas reflexiones en torno a la asimetría o direccionalidad de las distancias, 
aplicables principalmente a las distancias culturales (o psíquicas) y las distancias institucionales (o 
regulatorias) (Håkanson y Ambos, 2010). A modo de ejemplo, Zaheer et al. (2012) indican que la distancia 
geográfica entre dos ciudades es siempre la misma sea cual sea la dirección, desde la ciudad A hacia la 
ciudad B. Sin embargo, si introducimos la pendiente del camino, puede darse el caso de que la ruta de A 
hacia B sea más o menos complicada que la ruta contraria, es decir de B hacia A. En nuestra investigación, 
al introducir el signo en las distancias calculadas (véase el apartado 3.3.2) estamos ya incorporando 
explícitamente este concepto de direccionalidad. 
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Hipótesis 2: Existe una relación negativa entre la distancia regulatoria entre el país de 
origen y el de destino de las exportaciones y el desempeño exportador.  
 
3.2.2.   El capital humano, el desempeño organizativo y el desempeño exportador 
El capital intelectual se divide en tres dimensiones (capital humano, relacional y 
estructural), siendo el capital humano la más recurrente en la literatura (Bontis, 2002; Peña, 
2002)29. El capital humano se refiere al conocimiento, capacidades y actitudes de los empleados 
y probablemente sea, además, la dimensión más importante del capital intelectual (Bontis, 2002). 
Otros autores, como por ejemplo, Writh et al. (1995), han señalado que las características 
relevantes del capital humano son la educación,  la experiencia y el conocimiento, los cuales 
permiten acceder a un amplio rango de oportunidades (Davidsson y Honig, 2003; Gimeno et al., 
1997). Por su parte, Edvinsson y Malone (1997), desde una perspectiva clásica de la literatura, 
definen el capital humano como la capacidad individual, conocimiento, habilidad y experiencia 
de los empleados y directivos de la empresa30. En cualquiera de las definiciones de capital  
humano que nos fijemos, se advierte que el capital humano está en manos de personas empleadas 
dentro de una organización, por lo que se puede perder con la salida de estos individuos (Roos et 
al., 2001). 
La relación entre el capital humano y el desempeño organizativo se sustenta en diversas 
teorías: la teoría económica del capital humano (Ducharme, 1998; Schultz, 1961), aprendizaje 
organizacional (Bontis et al., 2002), la visión basada en los recursos (Barney, 1991) y la visión 
basada en el conocimiento de la empresa (Grant, 1996; Spender, 1996). En este sentido, la 
literatura ha señalado que el capital humano de una empresa es valioso en cuanto que permite 
mejorar la eficacia, capitalizando oportunidades y neutralizando amenazas, contribuyendo a la 
reducción de los costes (Snell et al., 1999). Mucho antes, Schultz (1993) había señalado que el 
capital humano es el elemento clave para el incremento de la competitividad y el mantenimiento 
de la ventaja competitiva, hipótesis que se contrastó en trabajos posteriores relativos al impacto 
del capital humano sobre la competitividad y el desempeño organizativo (Guthrie et al., 2004). 
Por eso, la falta de fuerza de trabajo con suficiente formación se relaciona con una baja 
competitividad, mientras que un mayor stock de capital humano está asociado a una mayor 
productividad (Cooper et al., 1994; Gimeno et al., 1997; Green, 1993). Otros estudios han 
encontrado que variables relativas al capital humano están consistentemente correlacionadas con 
el desempeño organizativo (Colombo y Grilli, 2005; Dimov y Shepherd, 2005; Gimeno et al., 
                                                          
29 El capital intelectual se puede considerar como un constructo de primer orden, siendo el capital humano 
un constructo de segundo orden (Marr, 2005). 
30 Otros autores, sin embargo (por ejemplo, Felício et al., 2014), consideran que el capital humano debe ser 
más que simplemente la suma de estas medidas, pues debe capturar la dinámica de una organización 
inteligente en un entorno competitivo cambiante. 
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1997; Selvarajan et al., 2007)31. Así, por ejemplo, la literatura argumenta que el desarrollo del 
capital humano tiende a crear una contribución significativa en las competencias organizativas, 
lo cual a su vez se convierte en un gran impulso para mejorar la capacidad de innovación, 
impactando positivamente en el desempeño de la empresa (Noe et al., 2003; Youndt et al., 2004). 
A nivel empírico, de hecho, se ha encontrado una relación significativa entre la capacidad de 
innovación generada por el capital humano y el desempeño organizativo (Hsu et al., 2007; 
Lumpkin y Dess, 2005), aunque ese nivel de desempeño varía de una empresa a otra, dependiendo 
de las mejoras que presente el capital humano. Por su parte, Rastogi (2002) afirmó que el capital 
humano es un factor importante para la mejora continua de los trabajadores, principalmente en 
conocimientos, habilidades y capacidades que permiten un desarrollo de las organizaciones, 
mientras que Felício et al. (2014) destacó la gran influencia de las habilidades cognitivas sobre el 
éxito en los negocios.  
 Pero no solo el desempeño organizativo se ve influenciado por el capital humano. Desde 
la óptica de la internacionalización, se evidencia que el capital humano de la empresa tiene un 
efecto positivo y altamente significativo sobre el desempeño exportador (López, 2006), pues 
contar con un mayor nivel de ese capital permite incrementar el nivel de productividad de los 
empleados y por lo tanto dotará a la empresa de una mayor capacidad competitiva a nivel 
internacional. De hecho, estudios previos relacionan positivamente la cualificación de la plantilla 
con el desempeño exportador (Merino, 1998). Específicamente Eusebio y Rialp (2002) 
demostraron que el coste medio de la plantilla se asocia positivamente con el resultado exportador 
en empresas españolas del sector textil y confecciones. Por su parte, Wagner (1996) demostró que 
la intensidad del capital humano (proporción de empleados con formación superior) tiene un 
impacto positivo y significativo sobre el ratio de exportaciones. En la misma línea, Wakelin 
(1998) y, posteriormente, Gourlay y Seaton (2004), encontraron que empresas con un mayor nivel 
salarial (que en términos de mercado implica una mayor cualificación de la plantilla), consiguen 
mejor desempeño exportador que el resto de empresas, demostrando la importancia del capital 
humano en la exportación.  
 
3.2.3.  Teoría del capital humano: formación genérica y específica 
Para Becker (1975) el capital humano se refiere al conjunto de capacidades productivas 
que un individuo adquiere por acumulación de conocimientos generales o específicos32 
                                                          
31 Se ha afirmado, incluso que el capital humano es un requisito para el buen desempeño financiero (Delaney 
y Huselid, 1996). Así, hay evidencia que subraya la importancia del capital humano en cuanto al retorno de 
la inversión (ROI), el beneficio por acción y el beneficio neto después de impuestos, siendo todas ellas 
medidas de desempeño de carácter financiero (Grossman, 2000). 
32 Si el capital humano fuera destinado a una sola empresa (careciendo de movilidad dentro del conjunto 
de la industria y del sistema económico), probablemente dicha empresa sería el único agente interesado en 
asumirlas. Este constituiría un caso extremo de capital humano específico. Desde el punto de vista del 
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(representando ambos un stock acumulado de bienes inmateriales atribuibles a un individuo). Por 
un lado, el capital humano general es conocimiento adquirido a través de la educación y la 
capacitación en el sistema formativo. Comprende la educación básica (saber leer y escribir), 
media y superior, o cualquier otra forma de educación, en diversas áreas de valor para una 
variedad de empresas, como son las competencias genéricas en gestión, ventas, logística, 
procesos. El conocimiento general es poseído por los propios trabajadores,  y le es potencialmente 
útil a muchas empresas (resultando, por tanto, trasladable entre empresas). Por este motivo, 
usualmente se financia por los trabajadores (Becker, 1975). Su principal característica radica en 
la posibilidad de que este conocimiento (denominado por algunos como conocimiento “base”) 
puede condicionar el aprendizaje organizativo (Collins y Smith, 2006). Adicionalmente, el 
trabajador puede hacer valer este conocimiento en el mercado de trabajo, optando a una mejora 
de la remuneración en otra empresa, lo cual podría incitarlo a abandonar la organización33. 
Por el contrario, el capital humano específico es aquel que se adquiere día a día en el lugar 
de trabajo durante su permanencia en el mismo, a través de la experiencia, diferenciándose por lo 
tanto del capital humano genera, el cual se adquiere en el sistema educativo a través de la 
escolaridad (Reyes, 1995). El capital humano específico, por tanto, afecta a la productividad de 
la plantilla, pero solamente en la empresa que lo proporciona (Becker, 1975). En este sentido, 
Breschi et al. (2000) señalaron que si un trabajador posee conocimientos muy especializados, 
dicho conocimiento es menos volátil y sólo podrá ser aprovechado por un número muy reducido 
de empresas (o eventualmente una sola), mientras que si se trata de conocimiento genérico sucede 
lo contrario. Por tanto, son las propias empresas las que en muchas ocasiones generan y demandan 
dichos conocimientos específicos (cursos de formación), creando una barrera de salida para sus 
propios trabajadores. El capital humano específico proporciona también, más allá del 
conocimiento adquirido en la educación formal, habilidades propias del trabajo, para actuar en 
situaciones críticas, habituándose a los procesos e instalaciones, permitiendo una productividad 
más elevada dentro de la organización y no fuera de ella (OIT, 2004; Thurow, 1996). Usualmente, 
la financiación de este tipo de formación se lleva a cabo tanto por la empresa como por el 
trabajador (siendo el ejemplo más extendido el denominado período de entrenamiento, durante el 
cual el trabajador recibe una remuneración inferior al que normalmente se percibe).  
Bontis y Serenko (2009) fueron tajantes al señalar que las capacidades de los trabajadores 
dependen casi completamente de su entrenamiento y desarrollo dentro de la empresa, es decir de 
                                                          
mercado laboral, la mayor complejidad teórica se deriva de las cualidades genéricas (económicamente 
móviles) del capital humano (Cuevas, 1996). 
33 Para Altinay et al. (2008), la habilidad más importante de los trabajadores es la de poder adaptarse a 
nuevas situaciones. Según este autor, se trataría de una cualificación de tipo genérico que complementaría 
los relativamente escasos conocimientos de los trabajadores. Esta situación sería más evidente en 
economías no desarrolladas donde el personal operativo o de mando medio no suele superar la educación 
secundaria, aunque sí suelen tener habilidades para aprender labores rutinarias o de poca complejidad 
(Altinay et al., 2008). 
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su formación específica. La formación de carácter específico contribuye a incrementar la 
productividad de los trabajadores, pero no es tan fácil de imitar y es menos trasladable entre 
empresas (Gibbons y Waldman, 2004; Lazear, 2009) que el capital humano de carácter genérico, 
por lo que tiene una mayor capacidad de generar ventajas competitivas sostenibles que éste. Es 
decir, aunque ambos tipos de capital humano permitirían incrementar la competitividad de la 
empresa facilitando su desempeño exportador (López, 2006), según el enfoque basado en los 
recursos, el capital humano de carácter específico se convierte en un activo estratégico de la 
empresa por ser valioso y único, generando una mayor competitividad y desempeño 
(Subramaniam y Youndt, 2005). En particular, el valor y la singularidad de estos conocimientos 
y habilidades están positivamente relacionados con un mejor aprendizaje organizativo (Lengnick-
Hall y Lengnick-Hall, 2003), lo que finalmente se traduce en el cumplimiento de los objetivos de 
la empresa. Cuando la organización posee tal capital, esto constituye la “ventaja de capital 
humano” (Boxall, 1996). Sin embargo, algunos autores han afirmado que existe un riesgo de 
obsolescencia y pérdida de valor del capital humano, en caso de no ser bien administrado (Boxall, 
1996). Por eso, independientemente de si se desea desarrollar el capital humano genérico o 
específico34, la educación y el entrenamiento son la más importante inversión en capital humano 
(Becker, 1975). 
 
3.2.4.  Diferenciación del capital humano por su procedencia: directivos y 
trabajadores 
En cuanto al concepto de trabajo, es posible distinguir entre el trabajo operativo del 
trabajo directivo, si bien en ambos casos (trabajadores y directivos), el capital humano incluye 
todas las cualificaciones que se han adquirido durante la vida laboral (Becker, 1964; Schultz, 
1961)35. Un primer elemento que distingue al trabajo directivo es que no sigue reglas fijas y su 
resultado es incierto —aunque deba hacerse con la pretensión (y obligación) de acertar. Por su 
parte, el trabajo operativo sigue reglas fijas conocidas, esperando que sus resultados, siguiendo 
dichas reglas, sean al menos estadísticamente seguros. El trabajo directivo cae dentro del área de 
la praxis, entendida como acción humana cuyas consecuencias repercuten en el propio sujeto que 
lo realiza, más que en un objeto exterior a él. Por cuanto es una decisión de lo que va a hacerse, 
afecta de lleno y directamente a quien decide; e implica una acción que recae por lo general sobre 
otras personas —que no son objetos, sino sujetos. En cambio el trabajo operativo traza su órbita 
alrededor de la acción que proyecta sus efectos más sobre el objeto de la acción que sobre el sujeto 
                                                          
34 Aunque la mayor parte de la formación que se imparte dentro de las empresas no es ni completamente 
general ni completamente específica, incrementa la productividad más en aquellas empresas que 
proporcionan la formación. Por este motivo, la literatura la considera mayormente como capital humano 
específico (Becker, 1975). 
35 En cualquier caso, no estamos ante una definición esencial o causal, sino ante características diferenciales 
de uno y otro tipo de trabajo (Llano, 1990). 
80 
 
de ella. Por lo tanto, el trabajo directivo se orienta a acciones que repercuten en los sujetos, 
mientras que el trabajo operativo se orienta a acciones que repercute en los objetos (Llano et al., 
1990).  
Si profundizamos en las diferencias que la literatura ha establecido entre el capital 
humano de directivos y el de los trabajadores, podemos decir que las diferencias entre ambos 
tipos se sustentan en cuatro situaciones: 1) tiempo, pues una misma persona no tendría tiempo 
suficiente para realizar trabajo operativo y directivo; 2) pericia: frecuentemente quien tiene 
capacidad intelectual para planificar carece de destreza para ejecutar lo planificado , y viceversa; 
3) preferencia: hay caracteres y temperamentos inclinados a la planificación, como los hay 
especialmente proclives a la ejecución; y 4) repetibilidad; un solo plan o un solo modelo, 
científicamente diseñado, es repetido por muchos ejecutores que no lograrían, cada uno, la 
perfección de un plan en el que han podido invertirse los recursos proporcionales a esa 
multiplicidad  (Llano et al, 1990).  Por su parte, según Mintzberg (1991) el trabajo de los 
directivos tiene unas características muy peculiares: 1) se orienta a tareas poco definidas, no 
estando obligados a realizar una gran cantidad de trabajo a un ritmo agotador; 2) se orienta a 
tareas sumamente variadas, de corta duración, por lo general, y muy fragmentadas, sometidas a 
interrupciones constantes; 3) los directivos prefieren tareas que supongan acción, no rutinarias; y 
4) parte del trabajo consiste en la realización de contactos verbales y escritos36. Por último, 
Robbins (2004) destacó la importancia de que los directivos de una organización conozcan las 
fortalezas que cada individuo puede aportar a un equipo, seleccionando a miembros con esas 
fortalezas en mente y distribuyendo asignaciones de trabajo para que concuerden con los estilos 
preferidos de cada integrante; por ende, al hacer que concuerden las acciones individuales con los 
objetivos organizacionales. 
El establecimiento de las diferencias en cuanto a la procedencia del capital humano 
(trabajadores versus directivos) es relevante desde el punto de vista de la teoría de recursos y 
capacidades. Esta teoría postula esencialmente que las diferencias de rendimiento en las 
organizaciones puede atribuirse a la variedad de recursos dentro de éstas (Carmeli y Schaubroeck, 
2005; Hitt et al., 2001;  López Cabrales et al., 2006; Takeuchi et al., 2007; Wright et al., 2005). 
Por tanto, el nivel educativo afectará de manera positiva al desempeño organizativo, siendo tal 
impacto superior en el caso de niveles de formación más elevados, los cuales está ligados 
normalmente a los directivos de la empresa (Weisberg, 1996). De forma similar, Locke et al. 
(1981) según investigaciones experimentales sobre la relación entre capital humano y el logro de 
objetivos organizativos, encontraron que a mayores niveles educativos se alcanzan mejores 
resultados organizativos. La principal explicación de esta observación radicaba en el hecho de 
                                                          
36 Minztberg (1991) destacó en sus investigaciones que los directivos aprecian mucho la información 
“blanda”, transmitida principalmente por medio oral y escrito. 
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que con elevados niveles de formación los empleados (esencialmente, directivos) se proponen a 
sí mismos mayores metas a nivel personal, lo cual se refleja posteriormente en la organización. A 
partir de aquí se ofrece un sustento para que las empresas incentiven la capacitación formal de 
sus trabajadores, convirtiéndose ésta en un catalizador para incrementar el desempeño 
organizativo a partir de las mayores expectativas de logro de objetivos personales (Rinella y 
Kopecky, 1989). Por otro lado,  Dachler y Mobley (1973) encontraron una relación significativa 
entre las metas establecidas y la productividad lograda, pero solamente en el caso de trabajadores 
que tenían una mayor experiencia laboral en la empresa. En la Figura 3.1. indicamos las 
dimensiones del capital humano considerando además la orientación de la formación adquirida 
(genérica y específica) y también si pertenece a los directivos o a los trabajadores.  
 
3.2.5.   Papel moderador del capital humano  
Si bien hemos señalado el efecto negativo de la distancia (regulatoria y económica) sobre 
el desempeño exportador, en este apartado proponemos que el capital humano (tanto de directivos 
como de trabajadores) tiene un papel moderador en la relación entre dichas distancias y el 
desempeño exportador37.  La literatura ha destacado el papel moderador del capital humano en 
relación con diversas prácticas empresariales. Así, por ejemplo, Manolova et al. (2002) señalaron 
que el capital humano se integra con otros factores del proceso de la internacionalización de la 
empresa, tales como como la orientación internacional (Dichtl et al., 1990), el proceso de 
planificación estratégica (Hutchinson et al., 2006), las mejoras organizativas (Nummela et al., 
2006), el manejo de tecnología (Churruca et al., 1995),  las percepciones sobre el entorno (Dichtl 
et al., 1990), o la accesibilidad a información (De Clercq et al., 2005; Gumede y Rasmussen, 
2002). 
                                                          
37 En el capítulo anterior, se analizó el impacto del capital intelectual (capital humano, capital relacional y 
capital estructural) sobre el desempeño exportador. Tal y como se explicó en ese capítulo, dado que la 
posición competitiva de una empresa en el exterior se sustenta en sus procesos de adquisición y 
combinación de conocimiento (Kogut y Zander, 1993), se encontró una relación positiva entre el capital 
humano y el desempeño exportador (Altinay et al., 2008; Colombo y Grilli, 2005; Hamdam y Damirchi, 
2011; Pucar, 2012). En esta sección proponemos que el papel moderador del capital humano se sostiene en 
la medida que, teniendo influencia directa y positiva sobre el desempeño exportador, no determina, de 
manera aislada su éxito (Davidsson y Honig, 2003), sino que interactúa con otros elementos (fuera y dentro 
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Siguiendo la teoría de la contingencia (Rothaermel et al., 2006; Whitelock, 2002a, b), 
podemos afirmar que el capital humano modera el efecto que tiene la distancia entre el país de 
origen y destino sobre el desempeño exportador (Ellis, 2008; Malhotra et al., 2009). Nuestro 
principal argumento es que los directivos toman decisiones arriesgadas basándose en un equilibrio 
entre sus riesgos y sus beneficios: mientras que los factores de distancia suponen riesgos -estudios 
previos indican que la percepción de barreras a la exportación como lo son las distancias, influyen 
negativamente en el desempeño exportador, Aaby y Slater, 1989; Zou y Stan, 1998-, hay otros 
elementos (internos o externos) que generan beneficios. Dentro de esos factores internos que 
generarían beneficios tenemos la mayor productividad de los trabajadores (Madrid y García, 
2004), la disponibilidad de una mayor capacidad productiva (Cavusgil, 1984), y la vinculación 
con economías de escala (Delgado y González, 2000). En el caso de los factores externos que 
generarían beneficios, tenemos, por ejemplo, los términos de intercambio favorables (Klonowski, 
2005; Lu y Beamish, 2006), o las menores tarifas a la importación en los países destino (Neupert 
et al., 2006). Otros autores mencionan también a los acuerdos comerciales multilaterales y 
bilaterales, las subvenciones a la exportación, la estabilidad de la economía extranjera, y el tamaño 
del mercado potencial (Ford y Leonidou, 1991; Samiee y Walters, 1990). Se concluye, por tanto, 
que los riesgos existentes en el proceso exportador (asociados a la distancia económica y la 
distancia regulatoria) pueden asumirse más fácilmente cuando se tiene la seguridad de contar con 
mayores capacidades personales en la plantilla de trabajadores (capital humano). En concreto, 
Cohen y Levinthal (1990) señalan que la percepción de las barreras a la exportación (derivadas 
de la distancia con respecto al país de destino) depende del stock de conocimiento adquirido en 
instituciones de educación formal. Se señala, por ejemplo, que la posibilidad de establecer 
relaciones con agentes externos es mayor en individuos con un mayor nivel de educación formal 
(genérica) (Erickson, 2004), pues les permite orientarse hacia una mayor diversidad cultural y en 
diversos niveles sociales (Lin, 1999), lo que podría contrarrestar el efecto de la distancia 
regulatoria y económica en la determinación del desempeño exportador. Adicionalmente, la 
literatura que ha analizado la relación entre la distancia regulatoria y el desempeño exportador ha 
encontrado que algunos elementos del capital humano permiten generar una mejor vinculación 
entre el exportador e importador. Específicamente se señala que el conocimiento sobre el entorno 
legal y político permite disminuir la resistencia mutua existente (exportador – importador) 
(Kuncic, 2014). Con la menor resistencia, se incrementa la confianza internacional (Katsikeas et 
al., 2009; Leonidou et al., 2006), que se define como la creencia de que el comportamiento de la 
contraparte es honesta, sincera y justa, mejorando las condiciones para entablar relaciones 
comerciales.  
Lo señalado previamente, así como la necesidad de abordar la variable moderadora  
capital humano a través de sus dimensiones y procedencia (directivos, trabajadores), nos permite 
establecer las siguientes hipótesis: 
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Hipótesis 3: El capital humano genérico de los trabajadores modera positivamente la 
relación entre la distancia económica el país de origen y el de destino de las exportaciones y 
el desempeño exportador. 
Hipótesis 4: El capital humano genérico de los trabajadores modera positivamente la 
relación entre la distancia regulatoria el país de origen y el de destino de las exportaciones 
y el desempeño exportador. 
 
Si bien el capital humano genérico de los trabajadores puede moderar positivamente la 
relación entre la distancia (económica y/o regulatoria) entre el país de origen y de destino y el 
desempeño exportador de la empresa, resulta necesario destacar que el capital humano específico 
de la plantilla de trabajadores puede también jugar un papel en este sentido. En concreto, las 
habilidades específicas de la plantilla en cuanto a saber a quién dar cuenta de su trabajo, qué hacer 
en situaciones críticas, la familiaridad con cierto tipo de tareas e instalaciones, al igual que muchos 
otros factores relacionados con la experiencia en la empresa, conducirán a que los trabajadores 
resulten más productivos (Thurow, 1996). 
En la internacionalización, las empresas compiten en un entorno más exigente, 
heterogéneo y por lo tanto, incierto, que requiere de habilidades particulares para superar la 
incertidumbre y detectar las condiciones del mercado (Coronado et al., 2008; Damanpour y Evan, 
1984; Giaglis y Fouskas, 2011; López et al., 2003; Nassimbeni, 2001). Específicamente, en 
términos de inteligencia de mercado, es necesario adquirir conocimientos relativos a las 
necesidades del consumidor potencial y sobre las prácticas de la competencia internacional de los 
mercados (Wren et al., 2000). Debido a ello, el conocimiento adquirido empíricamente a lo largo 
de los años (conocimiento específico), proporcionaría confianza en la realización del trabajo y en 
la toma de decisiones, permitiendo a la plantilla de trabajadores alcanzar una mayor productividad 
laboral; se trata del capital humano adquirido a través de la experiencia (capital humano 
específico), el cual se aprende en el lugar de trabajo y en el día a día y es diferente al capital 
humano que se desarrolla en el sistema educativo a través de niveles de escolaridad (Reyes, 1995). 
Esta seguridad lograda en la realización del trabajo permitiría superar las barreras generadas por 
la distancia económica y regulatoria, permitiendo un mayor desempeño exportador. 
En tal sentido, planteamos las siguientes hipótesis:  
Hipótesis 5: El capital humano específico de los trabajadores modera positivamente la 
relación entre la distancia económica el país de origen y el de destino de las exportaciones y 
el desempeño exportador 
Hipótesis 6: El capital humano específico de los trabajadores modera positivamente la 
relación entre la distancia regulatoria el país de origen y el de destino de las exportaciones 
y el desempeño exportador. 
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Por su parte, resulta importante destacar que el equipo directivo de la empresa, y, 
especialmente, su director general, es el responsable de la definición y puesta en marcha de la 
estrategia empresarial. Por tanto, son las personas que inspiran los objetivos estratégicos y definen 
las acciones que consideran más apropiadas para lograrlos. Aún más, siguiendo a Cockburn y 
Hendersson (2000), podemos afirmar que los directores generales de las empresas son los 
responsables de la construcción de las ventajas competitivas de la empresa y de su 
aprovechamiento. Bajo la perspectiva del Enfoque Upper Echelons (Hambrick y Mason, 1984)38, 
los conocimientos, habilidades y destrezas de los directivos influyen en la forma en que el director 
general diseña la estrategia de la empresa. Por ello, consideramos que este enfoque constituye el 
marco ideal para analizar las consecuencias que dichas características (entre ellas, el nivel del 
capital humano de los directivos) tienen sobre el desempeño exportador de la empresa.  
En concreto, el enfoque Upper Echelons utiliza como fundamento la teoría del 
comportamiento (Cyert y March, 1963; March y Simon, 1958), de la cual nace el concepto de 
racionalidad limitada (el individuo pretende ser racional en sus decisiones pero su capacidad para 
recoger información y procesarla es limitada). Recoge de esa teoría la existencia de múltiples 
objetivos individuales y grupales (de los diferentes “stakeholders”) que entran en conflicto dentro 
de la empresa. Estos objetivos influyen en la toma de decisiones estratégicas de la empresa.  Según 
Hambrick y Mason (1984), la compleja situación a la que se enfrentan los directores generales en 
la toma de decisiones es interpretada por éstos. Debido a su racionalidad limitada, no pueden 
comprender todos los aspectos de la realidad de su entorno y de su propia organización. Sus 
conocimientos, características y experiencias pasadas les hacen fijarse de una forma intensa en 
ciertos aspectos de qué es lo que ocurre o puede ocurrir dentro y fuera de la empresa, mientras 
que, inconscientemente, porque no están habituados a su utilización, no reparan en otras 
circunstancias que pudieran ser relevantes. Esta visión de la realidad se une al sistema de valores, 
objetivos y emociones que el individuo posee para formar el marco individual en el que se toman 
las decisiones estratégicas (Delgado de la Fuente y de Quevedo, 2010; Delgado y de la Fuente, 
2010). El sistema de valores y la forma de razonar de los directivos estarán condicionados por su 
formación, su edad, sus experiencias, etc.  Es decir, las características personales de los directivos 
harán que razonen y establezcan conclusiones sobre la información que reciben sobre la situación 
de la empresa y ello le llevará a plantear una determinada estrategia en su internacionalización, 
y, por tanto, a alcanzar un determinado nivel de desempeño exportador. Por tanto, las elecciones 
estratégicas se ven condicionadas por dichas características directivas.  
                                                          
38 Véase también Carpenter y Sanders, 2004; Carpenter, Geletkanycz y Sanders, 2004; Escribá, Sánchez y 
Sánchez, 2009; Finkelstein y Hambrick, 1990; Hambrick, 2007; Hambrick, Finkelstein y Mooney, 2005; 
Hermann y Datta, 2002, 2005 y 2006; Hiller y Hambrick, 2005; Jaw y Lin, 2009; Li y Tang, 2010; Olson, 
Parayitam y Twigg, 2006; Pansiri, 2005; Pansiri, 2007; Smith, Jiang y Yanyan, 2010; Strandholm, Kumar, 
Subramaniam, 2004; Wowak y Hambrick, 2010. 
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No es de extrañar, por tanto que la importancia de la labor directiva en el desempeño 
organizativo haya sido referida en diversos estudios y en diferentes países (Batjargal y Liu, 2004; 
Boisot y Child, 1996; Luo, 2003; Parque y Luo, 2001). Algunos investigadores (Hoang y 
Antoncic, 2003; Ruzzier et al., 2006) subrayaron la necesidad de que para explicar el desempeño 
de las empresas resultaba necesario considerar la posición estratégica y la influencia que ejercen 
los directivos (Ruzzier et al., 2007), siguiendo la teoría de Upper Echelons (Hambrick y Mason, 
1984). De hecho, la literatura señala que el desempeño organizativo depende directamente de las 
características personales de los directivos (Hatch y Zweig, 2000; Hite, 2005), es decir de su 
capital humano (Colombo y Grilli, 2005; Gimeno et al., 1997). Por ejemplo, Bontis y Fitzenz 
(2002), en un estudio sobre la relación entre capital humano a nivel directivo y resultados 
económicos de la empresa, concluyeron que a mayor nivel de capital humano (educación) se 
logran resultados financieros más altos por empleado.  En este mismo sentido, Peña (2002) 
encontró que el capital humano del empresario (educación, motivación y experiencia en los 
negocios) tiene una relación positiva con el desempeño de las organizaciones; y el talento que 
puede mostrar un directivo hacia el capital humano de la organización (trabajadores operativos, 
empleados) permite enfrentar mejor los problemas (Kanji, 1997), así como alcanzar una mayor 
flexibilidad organizativa y, por tanto, un mejor desempeño (Bantel, 1993).  Directivos con la 
suficiente inteligencia y habilidades de gestión pueden tomar las mejores decisiones para 
aprovechar mejor los conocimientos, habilidades y capacidades de los trabajos empleados para 
lograr una ventaja competitiva sobre sus competidores (Beattie y Smith, 2010; Flamholtz et al., 
2002; Ployhart et al., 2011). Algunos autores argumentan que directivos con gran capital humano 
están más dispuestos a descubrir oportunidades y lanzar iniciativas para mejorar sus negocios 
porque tienen mayor confianza en sí mismos y se sienten menos vulnerables a tomar riesgos 
(Bates, 1995; Shane y Venkataraman, 2000). 
En cuanto a la relevancia que tiene el capital humano de los directivos como moderador 
de la relación entre la distancia (económica/ regulatoria) y el desempeño exportador de la 
compañía, hay que tener en cuenta, como se ha afirmado anteriormente, que las percepciones de 
los directivos ejerce una gran influencia en la toma de decisiones estratégicas (Griffith y Lusch, 
2007)39. White et al. (2003) señalan que los estilos cognitivos de los directivos afectan su 
interpretación de la situación del mercado y la respuesta que da a la misma, lo cual en el caso de 
la exportación, cambia la percepción de ventajas u obstáculos, influyendo en el comportamiento 
corporativo y los resultados (Leonidou et al., 1998). En este sentido, se ha llegado a afirmar que 
“los directores generales con mayor nivel de educación tienen una orientación y habilidad para 
analizar complejos factores y aceptar los riesgos asociados de un modo de internacionalización 
                                                          
39 Esta prevalencia del capital humano de los directivos en el proceso de internacionalización ha sido 
destacada por algunos autores (Axinn, 1985; Leonidou et al., 1998; Manolova et al., 2002; Moon y Lee, 
1990; Simpson y Kujawa, 1974). 
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que implica mayor control” (Herrman y Datta, 2002, p.557). Por tanto, dado un determinado nivel 
de distancia económica o regulatoria, la mayor formación académica de los directivos (capital 
humano de carácter genérico) hará que sean probablemente más innovadores en los distintos 
mercados extranjeros. La formación académica constituye un reflejo de la capacidad que los 
directivos poseen y que pueden aplicarse a la búsqueda de soluciones estratégicas innovadoras,  y 
a la búsqueda de nuevos mercados donde encontrar nuevos clientes y donde aplicar todas las 
destrezas adquiridas. Una mayor formación académica implica que se ha adquirido mayor 
capacidad para procesar información, se aprenden formas complejas de análisis de las diferentes 
situaciones y, en consecuencia, se adquiere mayor habilidad en el manejo de las situaciones 
difíciles o complicadas. En estas circunstancias, existe una mayor receptividad hacia la 
innovación (Herrmann y Datta, 2005; Lafuente y Salas, 1989; Rajagopalan y Datta, 1996; 
Thomas, Litschert y Ramaswamy, 1991), o a emprender nuevas estrategias. En este sentido, por 
ejemplo, Felicio et al. (2014) encontraron que los directivos contribuyen de manera significativa 
al desarrollo de la organización, ya que las capacidades y aptitudes que poseen (especialmente 
para decisiones estratégicas y comunicación), les permiten percibir menores riesgos y detectar 
mayores oportunidades, lo que conduce finalmente a un mayor desempeño exportador de la 
compañía. En concreto la formación académica se ha asociado a la búsqueda de nuevos mercados 
internacionales (Fernández y Castresana, 2006; Gray, 1997; Holzmüller y Helmut, 1991; 
Holzmüller y Kasper, 1991; Madrid y García, 2004; Simpson y Kujawa, 1974). Por tanto, los 
conocimientos y destrezas de los directivos para resolver diferentes problemas pueden aplicarse 
para hacer crecer a la empresa hacia nuevos mercados y así aprovechar las ventajas competitivas 
disponibles, con el consiguiente efecto positivo sobre el desempeño exportador.  
Además, la educación formal del directivo (referida a los estudios obligatorios de cada 
país y la formación universitaria o formación profesional) hará que su base cognoscitiva, su forma 
de pensar, sea distinta. Cuanta mayor formación tenga el directivo, mayor será su capacidad para 
adquirir destrezas para desarrollar nuevas acciones a las que no está acostumbrado. Así, en las 
decisiones estratégicas no influirá tanto qué disciplina se haya cursado en concreto como el nivel 
formativo del directivo. Un individuo con un mayor nivel de formación estará más dispuesto a 
innovar, puesto que esa mayor formación implica el conocimiento de múltiples aspectos de la 
realidad que pueden ser útiles para buscar nuevos mercados extranjeros, y, por tanto, para mejorar 
el desempeño exportador de la empresa que dirige. Aunque Hambrick y Mason (1984) afirmaron 
que no parece existir relación entre la cantidad de educación formal y el crecimiento o beneficios 
de la empresa, es cierto que en aquellas empresas en las que los directivos tienen una menor 
formación, se produce una mayor dispersión de los resultados en torno a la media del sector. Es 
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decir, cuando la formación no es elevada, los resultados de la empresa presentan una mayor 
desviación con respecto a la media del sector40.   
Hay otras dimensiones del capital humano genérico de los directivos, aparte de los ya 
comentados anteriormente, que pueden atenuar la relación negativa propuesta entre la distancia 
con respecto al país de destino de las exportaciones y el desempeño exportador. Así, 
encontraríamos las características directivas que vincularían al directivo con los mercados 
internacionales tales como, por ejemplo, la formación académica en el extranjero, los 
conocimientos adquiridos a través de la formación en comercio internacional o el conocimiento 
de idiomas (Fernández y Castresana, 2006; Suárez, García y Álamo, 1999). Cuando los directivos 
poseen conocimientos sobre comercio exterior, conocen otros idiomas o han recibido formación 
fuera de las fronteras nacionales, pueden iniciar la estrategia de exportación de una forma más 
segura, aprovechando todo ese saber hacer, con independencia de la distancia que suponga el país 
de destino de las exportaciones con respecto a su país de origen. Si los directivos tienen algún 
tipo de conocimiento teórico previo en comercio exterior, serán más proclives a mejorar las 
actividades de exportación que le permitan encontrar nuevos clientes y aplicar sus conocimientos.  
Por último, si bien las habilidades y conocimientos son elementos objetivos que se 
relacionan positivamente con el desempeño exportador de la empresa a (Pucar, 2012), es 
necesario mencionar que la búsqueda de ese mejor desempeño es “el corazón de la dirección 
estratégica”, y que forma parte de una actitud propia del directivo (Venkatraman y Ramanujam, 
1986, p.801). Por habilidad se entiende la forma en que se operacionalizan los procesos mentales 
superiores, los cuales se manifiestan en las diferentes formas de conocimiento acumulados, que 
permiten a su poseedor, desarrollar eficazmente diversas actividades para lograr crecimiento de 
la productividad y mejoramiento económico (ingresos y bienestar) (Becker, 1975). En este 
sentido, la literatura señala que la inteligencia de mercado es un factor clave en la reducción de 
incertidumbre (Belich y Dubinsky, 1999; Cadogan et al., 2012). En ese contexto, la ausencia de 
conocimiento sobre esos mercados genera una mayor incertidumbre a nivel directivo, aumentando 
las barreras asociadas con operaciones de comercio exterior (Gray et al., 2007).  
En tal sentido, planteamos las siguientes hipótesis: 
Hipótesis 7: El capital humano genérico de los directivos modera positivamente la relación 
entre la distancia económica y el desempeño exportador. 
Hipótesis 8: El capital humano genérico de los directivos modera positivamente la relación 
entre la distancia regulatoria y el desempeño exportador. 
 
                                                          
40 Estos autores añadieron que cuando los directivos tienen una formación en dirección de empresas, debido 
a esta especialización de estudios que han cursado, forman organizaciones más complejas (se realizan más 
actividades de planificación las estructuras y métodos de coordinación son más complicadas y se establecen 
presupuestos detallados y complejos sistemas e incentivos). 
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Por último, se puede argumentar que el capital humano de carácter específico que poseen 
los directivos tiene un papel moderador sobre la relación negativa esperada entre la distancia 
económica y la distancia regulatoria con respecto al país de destino de las exportaciones y el 
desempeño exportador. En concreto, aunque los directivos suelen disponer de una formación 
generalista, que abarca todas (o casi todas) las áreas funcionales de la empresa, también ocurre 
que los individuos se encuentran influenciados por las áreas en las que han desempeñado la mayor 
parte de su vida profesional. La experiencia  laboral previa en actividades relacionadas con el 
marketing y ventas, permite estar más habituado a identificar nuevos clientes, encontrar nuevas 
formas de responder a sus necesidades, buscar canales de distribución que hagan fluir de una 
forma más rápida y en mejores condiciones competitivas los bienes elaborados hacia los 
consumidores finales. Así pues, los directivos con una mayor experiencia en actividades 
vinculadas con el marketing y ventas emprenderán estrategias de innovación en productos y 
mercados (Gray, 1997; Herrmann y Datta, 2005; Stradholm, Kumar y Subramanian, 2004),  así 
como actividades de exportación que conllevan un mayor grado de incertidumbre sobre los 
resultados (Smith, Jiang y Yanyan, 2010). Una mayor experiencia (capital humano específico) en 
actividades de marketing y ventas hará que los directivos se encuentren acostumbrados a 
identificar nuevos clientes, nuevos mercados donde vender sus productos. Cadogan et al., (2001) 
y Hilmersson y Jansson (2012) señalan que el conocimiento empírico de los mercados 
(conocimiento específico) busca reducir la incertidumbre en la toma de decisiones. En este 
sentido, Andersen (2006) determinó que son los contactos personales de los directivos la principal 
fuente de información a la que se recurre en la internacionalización. Por tanto, podemos 
argumentar que la experiencia y capacidad cognitiva que puedan poseer los directivos de 
empresas exportadoras influyen en el establecimiento de relaciones personales, lo que permitirá 
el ingreso en redes y contactos internacionales, que brindan acceso a recursos valiosos como 
información, influencia, contactos (Adler y Kwon, 2002; Burt, 2000), así como el conocimiento 
de normas que permiten incrementar la confianza en sus propias acciones (Anklam, 2002). Todo 
ello, se prevé que atenúe el efecto de las distancias económica y regulatoria con respecto al país 
de destino de las exportaciones, al poder contar con aliados externos en los países destino 
(Davidsson y Honig, 2003; Felício et al., 2014), teniendo como consecuencia un mayor 
desempeño exportador. En estos casos, dada una cierta distancia económica y regulatoria con 
respecto a los países de destino, aquellos directivos con esta experiencia desearán aplicarla para 
encontrar de forma más rápida nuevos clientes, nuevos mercados donde ofrecer sus productos, y 
de esta forma mejorar el desempeño exportador de sus empresas. Por ejemplo, para Katsikeas et 
al. (1997), el conocimiento específico sobre mercados de destino, influye en la percepción de 
éxito de exportación, lo cual disminuiría el efecto de la distancia económica. En esta misma línea, 
un mejor conocimiento específico sobre las redes de distribución física y accesibilidad en países 
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destino permite sobrellevar mejor la distancia regulatoria (Cavusgil y Zou, 1994; Styles y Ambler, 
1994). 
Hay otras dimensiones del capital humano específico de los directivos, que pueden afectar 
positivamente a la relación entre la distancia con el país de destino y el desempeño exportador. 
Así, encontraríamos, por ejemplo, la experiencia laboral previa en el extranjero. Siguiendo a 
autores como Carpenter, Sanders y Gregersen (2001), Fernández y Castresana (2006), Herrman 
y Datta (2005) y Suárez, García y Alamo (1999), la experiencia laboral previa en otros países que 
los directivos poseen lleva a que desarrollen destrezas, acumulen conocimientos que les incline a 
intentar seguir aprovechándolos a nivel internacional. Por ello, los directivos emprenderán mejor 
las estrategias de exportación y aplicarán con más éxito las experiencias acumuladas. Cuando los 
directivos de la empresa poseen experiencia previa en el extranjero, significa que habrán 
adquirido conocimientos y prácticas que son importantes a la hora de expandir los mercados a los 
que exportar sus bienes y servicios y ello favorecerá la actividad exportadora futura, tal y como 
comprobaron Westhead, Wirhg y Ucbasaran (2001). Además, según Goxe (2010), los directivos 
con un alto nivel de orientación internacional, tienden a considerar a los mercados extranjeros de 
la misma manera se consideran los mercados nacionales, lo que genera una mayor familiaridad 
aquellos, contribuyendo a superar las barreras asociadas a las diferencias (Morosini et al., 1998), 
situación que se ve reforzada mediante mayores conocimientos de gestión. El conocimiento 
desarrollado a través de la experiencia personal y de residencia en el extranjero es el que determina 
la orientación internacional del directivo. De la misma forma, directivos con menor orientación y 
experiencia internacional, y conocimientos de gestión más limitados, consideran la 
internacionalización y los mercados extranjeros como un reto más complejo. Asímismo, en 
contextos de una menor protección legal, las relaciones que haya establecido un directivo (capital 
humano específico) influye positivamente en el rendimiento (Peng y Jiang, 2010; Jiang y Peng, 
2011). 
Por último, otros estudios (Manolova et al., 2002; Ruzzier et al., 2007) llegaron a 
demostrar empíricamente el impacto del capital humano a nivel de directivos en el éxito de la 
internacionalización. Estos estudios incidieron en las habilidades en negocios internacionales, la 
orientación internacional, la percepción de riesgo ambiental y, especialmente, los conocimientos 
de gestión. La orientación internacional se logra normalmente a través de la experiencia personal 
(capital humano específico) y de residencia en el extranjero; mientras que las habilidades en 
negocios internacionales son básicamente conocimientos y competencias personales que 
contribuyen a superar las barreras asociadas con diferencias en lengua, cultura, prácticas y 
legislación (Morosini et al., 1998; Ruzzier et al., 2006)41. La percepción de riesgo ambiental se 
                                                          
41 Zaheer et al. (2012) reflexionó acerca de cómo la distancia económica podría eventualmente tener un 
impacto menor a lo establecido. Señala el caso de una empresa multinacional, que quizás no tenga 
motivación para tener presencia en países menos desarrollados (por la distancia económica) como si lo 
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entiende como la actitud de tolerancia del directivo al riesgo y la incertidumbre asociados con el 
proceso de internacionalización (Ruzzier et al., 2006). Los conocimientos de gestión incluyen las 
competencias y conocimientos adquiridos por el empresario mediante la gestión de la empresa 
(nivel interno), permitiendo que pueda introducir mejores prácticas y realizar estrategias 
competitivas más prometedoras, como por ejemplo la identificación de más oportunidades en los 
mercados extranjeros (Ruzzier et al., 2006; Westhead et al., 2001). 
En tal sentido, planteamos las siguientes hipótesis: 
Hipótesis 9: El capital humano específico de los directivos modera positivamente la relación 
entre la distancia económica con respecto al país de destino de las exportaciones y el 
desempeño exportador 
Hipótesis 10: El capital humano específico de los directivos modera positivamente la 
relación entre la distancia regulatoria con respecto al país de destino de las exportaciones y 
el desempeño exportador. 
 
Una vez planteadas estas hipótesis, proponemos un modelo de análisis que permite 
analizar, comparativamente, la influencia de cada elemento en el desempeño exportador (Véase 
Fig. 3.2.). 
 
                                                          
tendría en países de mayor poder adquisitivo (menor distancia económica). Sin embargo, una empresa 
proveniente de un país de menor desarrollo, que se ha desenvuelto en una base geográfica menor, tiene 
mayor motivación para orientarse a un país con mayor desarrollo, a pesar de la distancia económica 
existente. En nuestro caso, esa motivación, como parte de una actitud propia de los directivos, se refleja en 




 Modelo teórico propuesto  
 
Elaboración propia, basada en literatura revisada 
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3.3.  METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN Y DATOS 
3.3.1   Muestra 
Para llevar a cabo el contraste de las hipótesis planteadas, la población objetivo del 
estudio se centró en el sector textil y metalmecánico peruano. Esta decisión se basa en que las 
empresas que sólo comercializan productos actúan fundamentalmente como intermediarios y 
catalizadores del comercio en el proceso de internacionalización. Así, no se consideraron 
empresas clasificadas dentro de las actividades agrícolas, pesqueras o extractivas, puesto que 
ofrecen productos que después serán transformados por otras entidades y son, en una gran parte, 
sectores sometidos a ciertas restricciones (por ejemplo, cuotas lecheras o cuotas remolacheras) 
que limitan el libre ejercicio de la actividad empresarial y, por tanto, de la exportación. Nuestro 
análisis requiere empresas que no estén sometidas a controles de oferta ni demanda, en sectores 
no regulados, lo que nos llevó a centrarnos en empresas manufactureras, y dentro de estas, a las 
pertenecientes al sector textil, uno de los que tiene mayor dinamismo en el mercado exterior. 
Además, estos sectores presentan características comunes a otros sectores exportadores de países 
emergentes, lo cual contrasta con los estudios empíricos previos sobre desempeño exportador 
relativos a grandes empresas de economías desarrolladas. En economías emergentes, las empresas 
crecen tanto en el mercado doméstico como en el internacional con el fin de adaptarse a las 
peculiaridades institucionales. Esto también ocurre en Perú, país donde los exportadores de 
industrias no extractivas ocupan un lugar importante en el crecimiento de la economía. En el año 
2015, el sector textil peruano exportó más de 1,500 millones de dólares, llegando a ser el sector 
industrial con mayor dinamismo en el mercado exterior, a pesar de la crisis internacional 
(SIICEX, 2016). Si bien otros sectores económicos tienen un peso considerable en el volumen de 
exportaciones de Perú, la mayoría de éstas se atribuyen a un grupo reducido de unas pocas 
empresas exportadoras industriales grandes. Por el contrario, las empresas exportadoras textiles 
y metalmecánicas en Perú son más homogéneas tanto en tamaño (la mayoría son empresas 
medianas y pequeñas), como en organización (mayormente son familiares). En ambos casos, se 
ubican mayoritariamente en el ámbito urbano de ciudades costeras, generando mayor 
accesibilidad y, por consiguiente, una mayor facilidad de acceso para los fines de la investigación. 
Como es usual en este tipo de investigaciones, la empresa exportadora es la unidad de 
análisis de nuestro estudio (Lages y Montgomery, 2004). Se procedió a la identificación de la 
población objetivo a partir de la información disponible en la base de datos de estadísticas de 
importación y exportación de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade; 
www.adexdatatrade.com), estando ésta representada por 1.543 empresas. Esta base de datos 
pertenece al Sistema de Inteligencia Comercial de ADEX (Asociación de Exportadores de Perú), 
y su funcionalidad principal es consignar información especializada referida al comercio exterior. 
El acceso a esta base de datos —cuyo uso es privado exclusivamente para los socios de la 
asociación— fue posible tras obtener el permiso explícito de la directiva de la Asociación de 
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Exportadores de Perú de cara a su explotación en la presente tesis doctoral.  Además, esta base de 
datos del sistema ADEX Data Trade fue utilizada inicialmente para recabar información sobre 
empresas exportadoras de ambos sectores de Perú. Sin embargo, el hecho de que la información 
que suministra esta base de datos es incompleta para los fines de nuestra investigación (en 
particular, carece de información sobre capital intelectual y funcionamiento de las empresas) nos 
llevó a elaborar un cuestionario que nos permitiera acceder a la información que necesitábamos. 
De esta manera, fue posible complementar la información procedente de las encuestas con aquella 
contenida en la base de datos ADEX Data Trade referente a las empresas que respondieron a los 
cuestionarios. En consecuencia, se utilizó un método de triangulación de información tal y como 
se ha recomendado tradicionalmente en la investigación empírica (p.e., Edmonson y Mcmanus, 
2007; Eisenhardt, 1989; Jick, 1979), ya que se combina el uso de fuentes de información de 
distinta naturaleza: primarias y secundarias. De esta forma, se construyó una muestra final más 
rica en información de lo que suele ser habitual por medio del uso exclusivo de  fuentes primarias 
de información. 
Por tanto, una parte de la información relevante para el contraste de las hipótesis fue 
obtenida a partir de una encuesta de empresas exportadoras del sector textil y metalmecánico de 
Perú. Se procedió a la identificación de la población objetivo a partir de la información disponible 
en la base de datos de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade), estando ésta 
representada por 1,543 empresas. Este método permite flexibilidad en la recolección de los datos 
dada la diversidad de los temas analizados (Malhotra et al., 2003). La encuesta recoge 
información sobre diferentes temas relacionados con la gestión del capital intelectual de las 
empresas exportadoras y su funcionamiento, referida al año 2015. Antes de proceder a su 
lanzamiento definitivo, se llevó a cabo un pre-test con dos empresas a través de una entrevista en 
profundidad con sus respectivos responsables de las actividades exportadoras. Se incorporaron 
algunas de las sugerencias recibidas que se consideraron que podían contribuir a la mejora del 
contenido y comprensión de la información recogida en el cuestionario, así como a su 
simplificación de cara a incrementar las probabilidades de respuesta. La información a través del 
cuestionario fue recabada entre marzo y julio de 2016 mediante formularios online y visitas 
(concertadas previamente) a las empresas. Tras descartar algunos cuestionarios en los que faltaban 
respuestas a determinadas preguntas, se pudo contar con un total de 17742 cuestionarios 
debidamente cumplimentados, lo que representa aproximadamente el 11.47% de la población (se 
trata de una tasa de respuesta comparable a la mayoría de los estudios que recurren a este tipo de 
fuente primaria).43  
                                                          
42 Para la utilización de ecuaciones estructurales se considera necesaria la existencia de un mínimo de 100 
observaciones (Williams et al., 2004), por lo que nuestra muestra supera ampliamente dicho umbral. 
43 Se realizó una prueba γ2 para comprobar si existían diferencias significativas entre la muestra de estudio 
y la población de referencia.  No se detectaron diferencias significativas en cuanto al número de productos 
exportados entre la muestra final y la población. 
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Por último, la información sobre ciertas variables procede de otras fuentes. Así, Los datos 
referidos a la distancia económica se obtuvieron del Banco Mundial44. Los datos referidos a la 
distancia regulatoria se obtuvieron del Worldwide Governance Indicators (WGI) Project 45. Este 
último constituye una base de datos que compila y mide seis indicadores de gobernabilidad: voz 
y rendición de cuentas; estabilidad política y ausencia de violencia/terrorismo; eficacia del 
gobierno; calidad regulatoria; estado de derecho; y control de la corrupción. 
 
3.3.2.  Mediciones 
Variable dependiente 
Desempeño exportador (DE) 
El desempeño exportador fue medido por medio de 4 indicadores relativos a: (a) 
intensidad exportadora (de1) (Cavusgil y Zou, 1994; Katsikeas et al., 2000; Lages y Lages, 2004; 
Leonidou et al., 2002); (b) crecimiento de las exportaciones (de2) (Cavusgil y Zou, 1994; 
Katsikeas et al., 2000), ambos en la dimensión económica-financiera; (c) éxito percibido (de3) 
(Cavusgil y Zou, 1994), en la dimensión satisfacción con los resultados de exportación;  y (d) 
posición estratégica y cuota de mercado (de4) (Cavusgil y Zou, 1994), en la dimensión estratégica 
(Véase Tabla 5.1.). De este modo, la definición del constructo de se centra en el modelo de 









                                                          
44 En concreto, se utilizó la información para el año 2014, último año disponible en esta base de datos a 
fecha de Septiembre de 2016. Véase: http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD 
45 El año de referencia de esta variable es el año 2015, último año disponible en esta base de datos a fecha 
de Septiembre de 2016. Véase: http://www.govindicators.org 
46 La literatura ha recogido diferentes medidas de DE. Por ejemplo, Katsikeas et al. (2000) definió el DE 
en relación tanto con la eficacia (el grado en que los exportadores consiguen sus objetivos de exportación) 
como con la eficiencia de las exportaciones (referida a la comparación de resultados; por ejemplo ingresos, 
costes). Por su parte, Cavusgil y Zou (1994) sugirieron que la medición del desempeño exportador debe 
incluir elementos estratégicos, económicos y de percepción de la dirección (por ejemplo, satisfacción con 
los resultados de la actividad exportadora). Por último, Zou et al. (1998) propusieron una escala compuesta 
por tres dimensiones: la económica-financiera (intensidad exportadora, rentabilidad de las exportaciones,  
y crecimiento de las exportaciones), la estratégica  (contribución de las exportaciones a la competitividad 
de la empresa, la posición estratégica y la cuota de mercado), y la satisfacción con los resultados de 
exportación (el éxito percibido, la satisfacción con la empresa y el grado en que la empresa cumple con sus 
expectativas). Por su parte, Diamantopoulos (1999) subrayó que este modelo de medición debería ser el 
más ampliamente utilizado, y de hecho ha sido el más utilizado hasta la fecha. 
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Tabla 3.1.    
Variable dependiente: Desempeño exportador (DE) 
Item Pregunta Literatura relacionada 
de1 En lo últimos años, las 
exportaciones han representado la 
mayor parte de las ventas de la 
empresa 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Lages y Lages (2004),  Leonidou 
et al. (2002), Zou et al. (1998) 
de2 El crecimiento del volumen de las 
exportaciones durante los últimos 
años ha sido considerable 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Zou et al. (1998) 
de3 La empresa está satisfecha con los 
resultados logrados en su actividad 
exportadora de los últimos años 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
de4 En los últimos años la empresa ha 
logrado los objetivos propuestos 
respecto a sus mercados de destino 
y volúmenes de exportación 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Variables independientes 
Distancia económica (DISTECON) 
Los valores de distancia económica, obtenidos a partir de información de la Web del 
Banco Mundial47, se calcularon como la diferencia entre el Producto Interno Bruto per Cápita de 
Perú y los países destino de las exportaciones de las empresas de la muestra. Para este cálculo, se 
considera la distancia media con respecto al primer y segundo país de destino de exportación de 
cada empresa de la muestra48. 
Distancia regulatoria (DISTREG) 
Los valores de distancia regulatoria, obtenidos a partir de la Web del Worldwide 
Governance Indicators Project49, se calcularon a partir de seis indicadores de gobernabilidad (voz 
y rendición de cuentas; estabilidad política y ausencia de violencia/terrorismo; eficacia del 
gobierno; calidad regulatoria; estado de derecho; y control de la corrupción). Estos seis 
indicadores agregados —que varían desde -2.5 (baja gobernanza) hasta 2.5 (alta gobernanza) — 
                                                          
47 Véase: http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD 
48 Algunos trabajos previos han separado el signo de la distancia (es decir la direccionalidad) de su valor 
absoluto (p.e.  Håkanson y Ambos, 2010). En nuestro caso, tanto la medida de distancia económica como 
la regulatoria tienen ya en cuenta en su operacionalización la direccionalidad (puesto que estas medidas 
tienen signo positivo o negativo, dependiendo de cuál sea el resultado del valor que se compara entre el 
país origen,  esto es, Perú,  y el país destino). 
49 Véase: http://info.worldbank.org/governance/wgi/index.asp. La literatura ha indicado diversas medidas 
para medir la distancia institucional: el Indicador de Libertad Economica (EFI) de Heritage Foundation 
(www.heritage.org), el Índice de Restricciones Políticas (POLCON) (Henisz, 2000), el Índice de 
Percepción de la Corrupción (CPI) de Transparencia Internacional (www.transparency.org) y el Indicador 
Global de Gobernanza (Worldwide Governance Indicators, WGI). Este último es el más utilizado en la 




se basan en fuentes de datos que provienen de las percepciones del gobierno de un gran número 
de encuestados y las evaluaciones de expertos en todo el mundo. Es el indicador más utilizado en 
la literatura (Cuervo-Cazurra y Genc, 2011a, 2011b; Globerman y Shapiro, 2003; Oh y Oetzel, 
2011)50.  Para cada país de destino se calculó el nivel de desarrollo normativo, en función a la 
media de esas seis medidas generales de gobierno51. A continuación, se restó la puntuación media 
para cada país de destino de las exportaciones de la puntuación media regulatoria de Perú. Para 
este cálculo, se considera la distancia media con respecto al primer y segundo país destino de 
exportación de cada empresa exportadora de la muestra. 
 
Variables moderadoras 
Capital humano (CH) 
La literatura previa ha señalado que el capital humano está compuesto por conocimientos, 
habilidades y capacidades (Bontis, 2001; Seetharaman et al., 2002).  
Conocimientos 
Los conocimientos que forman parte del capital humano son aquellos que los trabajadores 
se llevan con ellos al salir de una empresa, en distintos ámbitos (Hendry y Brown, 2005; Roos y 
Ross, 1997). Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), ya señalaban la falta de conocimientos y 
recursos como el obstáculo más importante para lograr la internacionalización. Según su 
apreciación, estos obstáculos se podrían reducir mediante la decisión de aprender sobre los 
mercados extranjeros y las operaciones de exportación. Tanto aprendizaje como conocimiento 
destacan, por tanto, como elementos preponderantes para comprender cómo se comportan las 
empresas a la hora de exportar (Johanson y Vahlne, 2009; Knight y Cavusgil, 2004).  
Habilidades 
Según el enfoque basado en recursos, las habilidades que posea la persona responsable 
de tomar decisiones de exportación constituirían la posesión más importante para la actividad 
internacional de las empresas, siendo muchas veces un sustituto universal de la potencial falta de 
recursos propios (Peng 2001; Manolova et al., 2002). Las habilidades de los trabajadores radican 
en la posibilidad de aplicar el conocimiento a distintas situaciones de trabajo (Chong et al., 2014). 
Se reconoce de manera especial la contribución de aquellos trabajadores con habilidades para 
generar ideas o soluciones eficaces a problemas (Altinay et al., 2008; Daghfous y Kah, 2006).  
 
                                                          
50 Pueden consultarse detalles sobre las fuentes de datos, el método de agregación y la interpretación de los 
indicadores, en Kaufmann, Kraay y Mastruzzi (2010).   
51 El WGI incluye tres categorías de información: (1) el proceso por el cual los gobiernos son elegidos, 
fiscalizados y substituidos; (2) la capacidad efectiva del gobierno para formular e implementar políticas; y 
(3) el respeto de los ciudadanos y del Estado a las instituciones que gobiernan las interacciones económicas 




Tabla 3.2.   
Variables independientes: Valores de distancia económica y regulatoria desde Perú 
a cada país de destino  






Alemania 1.52 35097.19 1.73 
Arabia Saudí 0.30 14359.88 -0.08 
Argentina 0.91 7310.01 -0.15 
Australia 1.22 50205.86 1.77 
Bolivia 10.03 -3026.51 -0.41 
Brasil 2.74 2416.73 0.04 
Canadá 1.52 37126.67 1.85 
Chile 8.51 7262.01 1.28 
China 0.91 1802.79 -0.22 
Colombia 9.12 -65.72 -0.01 
Dinamarca 0.30 45880.29 1.93 
Ecuador 17.93 126.25 -0.39 
Emiratos Árabes Unidos 0.30 34316.51 0.91 
España 0.91 19709.72 0.98 
Estados Unidos 20.06 49714.93 1.46 
Finlandia 0.30 35798.93 1.98 
Francia 1.82 30126.31 1.33 
Guatemala 0.61 -2218.37 -0.40 
Honduras 0.61 -3626.27 -0.41 
Hong Kong 0.91 32001.14 1.72 
India 0.30 -4540.28 0.00 
Irlanda 0.30 45167.87 1.72 
Israel 0.30 29207.65 0.93 
Italia 1.52 23725.18 0.67 
Japón 0.61 26355.35 1.56 
México 2.74 2887.40 -0.06 
Nicaragua 0.30 -4034.97 -0.33 
Noruega 0.30 68612.70 1.98 
Nueva Zelanda 1.22 31686.10 2.08 
Países Bajos 0.30 38311.55 1.87 
Panamá 0.61 7146.25 0.40 
Paraguay 0.61 -1961.26 -0.29 
Puerto Rico 0.91 22407.14 0.79 
Reino Unido 1.52 37612.14 1.73 
República Dominicana  0.91 251.69 -0.01 
Suiza 0.61 74092.86 2.01 
Uruguay 0.30 9452.04 1.06 
Venezuela 6.08 8292.89 -1.21 
Fuente: Elaboración propia a partir de la página web del Banco Mundial 
(http://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.PCAP.CD) y de la página web del Worldwide Governance 




Una actitud crucial es la colaboración. Un alto nivel de colaboración conduce a una mayor 
disposición para compartir conocimientos y experiencias sin el temor de perder su superioridad. 
Este alto nivel de colaboración también promueve el trabajo en equipo, lo cual facilita la 
generación y creación de conocimiento (Hamdam y Damirchi, 2011; Wong, 2005). La actitud de 
los directivos, su percepción hacia el riesgo y hacia los beneficios del mercado internacional, su 
experiencia y compromiso influyen en el rendimiento de las actividades de las empresas 
internacionales (Diamantopoulos y Kakkos, 2007). La internacionalización es un proceso basado 
en cambios en el comportamiento y el compromiso de los directivos, quienes, en última instancia, 
reflejan la orientación internacional de la empresa (Rialp et al., 2005). 
 
Tabla 3.3.  
Variable moderadora: Capital humano genérico de trabajadores (CHGENTRAB) 
Dimensión Ítem Pregunta Literatura relacionada 
Conocimientos  chtrab1 Los conocimientos adquiridos 
fuera de la empresa (estudios 
previos en universidad, instituto, 
escuela, seminarios, estancias) 
han contribuido a los resultados 
obtenidos 
Bijmolt y Zwart (1994), Roos y Roos 
(1997), Becker et al. (2001), Hendry 
y Brown (2005),  Nieto y Fernández 
(2006), Knowles et al. (2006) 
Habilidades  chtrab2 Las habilidades adquiridas fuera 
de la empresa (anteriores empleos, 
experiencia) han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Wong y Aspinwall (2005), Chan y 
Chao (2008), Daghfous y Kah (2006), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. 
(2014) 
Actitudes  chtrab3 Las actitudes personales de cada 
trabajador han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Nummela et al. (2004), Rialp et al. 
(2005), Wong (2005), Wang y Chang 
(2005), Diamantopoulos y Kakkos 
(2007), Hamdam y Damirchi (2011), 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 














Variable moderadora: Capital humano específico de trabajadores (CHESPTRAB) 
Dimensión Ítem Pregunta Literatura relacionada 
Conocimientos  chtrab4 La capacitación o entrenamiento 
durante la permanencia en la 
empresa han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Bijmolt y Zwart (1994), Roos y Roos 
(1997), Becker et al. (2001), Hendry y 
Brown (2005), Nieto y Fernández 
(2006), Knowles et al. (2006) 
Habilidades  chtrab5 Las habilidades adquiridas 
durante la permanencia en la 
empresa han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Wong y Aspinwall (2005), Daghfous y 
Kah (2006), Chan y Chao (2008), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. 
(2014) 
Actitudes  chtrab6 Las actitudes adquiridas durante 
su permanencia en la empresa han 
contribuido a los resultados 
obtenidos 
Nummela et al. (2004), Wang y Chang 
(2005), Rialp et al. (2005), Wong 
(2005), Diamantopoulos y Kakkos 
(2007), Hamdam y Damirchi (2011), 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012)  chtrab7 Los trabajadores se han adaptado 
completamente a las reglas y 
procedimientos internos de la 
empresa 
chtrab8 Los trabajadores han logrado una 
buena relación con sus pares 
chtrab9 Los trabajadores han logrado una 
buena relación con los directivos 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo 
 
Tabla 3.5. 
Variable moderadora: Capital humano genérico de directivos (CHGENDIR) 
Dimensión Ítem Pregunta Literatura relacionada 
Conocimientos  chdir1 Los conocimientos que los 
directivos han adquirido fuera de la 
empresa han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Bijmolt y Zwart (1994), Roos y Roos 
(1997), Becker et al. (2001), Hendry 
y Brown (2005),  Nieto y Fernández 
(2006), Knowles et al. (2006) 
Habilidades  chdir2 Las habilidades que los directivos 
han adquirido fuera de la empresa 
(anteriores empleos, experiencia) 
han contribuido a los resultados 
obtenidos 
Wong y Aspinwall (2005), Chan y 
Chao (2008), Daghfous y Kah (2006), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. 
(2014) 
Actitudes  chdir3 Las actitudes personales de cada 
directivo han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Nummela et al. (2004), Rialp et al. 
(2005), Wong (2005), Wang y Chang 
(2005), Diamantopoulos y Kakkos 
(2007), Hamdam y Damirchi (2011), 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 





Tabla  3.6.    
Variable moderadora: Capital humano específico de directivos (CHESPDIR) 
 Ítem Preguntas Literatura relacionada 
Conocimientos  cdir4 La capacitación o entrenamiento que 
los directivos han tenido durante su 
permanencia en la empresa han 
contribuido a los resultados 
obtenidos 
Bijmolt y Zwart (1994), Roos y Roos 
(1997), Becker et al. (2001), Hendry 
y Brown (2005), Nieto y Fernández 
(2006), Knowles et al. (2006) 
Habilidades  chdir5 Las habilidades que los directivos 
han adquirido durante su 
permanencia en la empresa han 
contribuido a los resultados 
obtenidos 
Wong y Aspinwall (2005), Daghfous 
y Kah (2006), Chan y Chao (2008), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. 
(2014) 
Actitudes  chdir6 Durante su permanencia en la 
empresa, los directivos han adquirido 
actitudes que han contribuido a los 
resultados obtenidos 
Nummela et al. (2004), Wang y 
Chang (2005), Rialp et al. (2005), 
Wong (2005), Diamantopoulos y 
Kakkos (2007), Hamdam y Damirchi 
(2011), Miocevic y Crnjak-Karanovic 
(2012)  
chtdir7 Los directivos se han adaptado 
completamente a las reglas y 
procedimientos internos de la 
empresa 
chtrab8 Los directivos han logrado una buena 
relación con sus pares 
chtrab9 Los directivos han logrado 
desarrollar una buena relación con 
los trabajadores. 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo 
 
Variables de control: 
Se consideraron 4 variables de control:  
e) edad de la empresa en actividades exportadoras: se relaciona con la experiencia previa 
(Christensen et al., 1987) y con el aprendizaje adquirido en el tiempo (Laureano y 
Marques, 2009). El desarrollo de los mercados internacionales puede llevar tiempo, de 
tal modo que las empresas de mayor edad pueden tener una mayor penetración en los 
mercados internacionales (Smith et al., 2002). 
f) número de trabajadores: refleja en alguna medida el tamaño de la empresa, que en 
diversos estudios se ha considerado como condicionante de la disponibilidad de recursos 
organizativos (Shinkle y Kriauciunas, 2010) o del mismo desempeño exportador (Lado 
et al.,  2004)52. Las empresas de mayor tamaño poseen en principio mayores recursos 
                                                          
52 Tanto la edad de la empresa como y el tamaño han demostrado tener relación con el desempeño 
organizativo (Youndt et al., 2004; Reed et al., 2006). La difusión y creación de conocimiento son evolutivos 
por naturaleza, por lo que la medida en la que una organización desarrolla su capital intelectual puede variar 
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financieros y capacidades organizativas, directivas y de innovación (Barker y Kaynak, 
1992; Reid, 1982), para, de esta manera, hacer frente a la expansión internacional. 
g) el número de productos exportados: sirve como proxy del grado de diversificación de la 
empresa en su actividad exportadora y de su potencial de generar nuevos productos 
(Morgan et al., 2004). 
h) el número de países a los que exporta: sirve como proxy de la etapa de expansión 
internacional de la empresa (Johanson y Vahlne, 1977; Reid, 1984). 
i) distancia geográfica: es la distancia media en kilómetros entre Perú y los dos principales 
países destino de las exportaciones de las empresas en la muestra (datos obtenidos de la 
página web http://es.distance.to/). La literatura indica que la distancia (proximidad o 
accesibilidad dependiendo de los autores) es un determinante de la exportación 
(Miesenbock, 1988).  
j) Sector de actividad: es una variable dummy que toma el valor 1 para empresas del sector 
textil, y 0 en caso contrario (sector metalmecánico). La pertenencia a una determinada 
industria puede condicionar la estrategia y el desempeño exportador de la empresa 
(López, 2006). 
 
 Los principales estadísticos descriptivos de la muestra finalmente utilizada en la 
estimación aparecen en la Tabla 3.7. 
 
 
                                                          
con la edad (Youndt et al., 2004). Asimismo, el tamaño organizativo puede influir en el desarrollo de capital 








1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12  
1. Desempeño exportador  5.42 (7.12) 1             
2. Capital humano genérico trabajadores 4.67  (6.03) 0.94*** 1            
3. Capital humano específico trabajadores 2.61 (6.69) 0.98*** 0.72* 1           
4. Capital humano genérico directivos 4.04 (4.48) 0.91*** 0.64* 0.53* 1          
5. Capital humano específico directivos 3.40 (5.01) 0.90*** 0.61 0.58** 0.57* 1         
6. Número de trabajadores 267.81 (566.77) 0.04 0.07 0.04 0.04 0.06 1        
7. Edad de la empresa en exportación 19.11 (15.34) 0.11 0.11 0.13 0.10 0.10 0.30*** 1       
8. Número de países 7.23 (7.81) 0.10 0.14** 0.10 0.13* 0.13 0.43*** 0.29*** 1      
9. Número de productos exportados 24.19 (33.46) 0.08 0.08 0.08 0.05 0.11 0.33*** 0.03 0.23*** 1     
10. Sector de actividad 0.42 (0.49) -0.11 -0.10 -0.12 -0.05 -0.09 -0.08 -0.34*** -0.09 -0.05 1    
11. Distancia económica 17872.71 
(22594.44) 
0.21*** 0.26*** 0.22*** 0.19*** 0.20*** 0.06 -0.02 0.03 0.00 -0.06 1.00   
12. Distancia regulatoria 0.45 (0.949) -0.27*** -0.29*** -0.24*** -0.26*** -0.25*** 0.04 0.09 0.03 0.04 0.03 -0.49*** 1.00  
13. Distancia geográfica 4373.89 
(3060.49) 
0.00 0.01 -0.02 0.07 0.10 0.06 -0.01 0.08 0.11 0.04 -0.24*** 0.17** 1.00 
Notas: *** La correlación es significativa al nivel 0.01 (2-colas); **La correlación es significativa al nivel 0.05 (2-colas). *La correlación es significativa al nivel 0.10 (2-
colas) Desviaciones estándar en paréntesis. Número de observaciones=177.
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3.4.  RESULTADOS 
3.4.1   Mínimos cuadrados parciales 
Para contrastar las hipótesis propuestas, se utilizó la técnica de ecuaciones estructurales 
por medio de mínimos cuadrados parciales PLS-SEM (Hair et al., 2006; Hair et al., 2017; 
Lohmöller, 1989; Reinartz et al., 2009)53. Este método se centra en maximizar la varianza 
explicada de las variables latentes endógenas, en vez de reproducir la matriz de covarianza teórica 
como ocurre con los métodos de estimación basados en la covarianza (CB-SEM; Henseler et al., 
2011; Hulland, 1999)54. Los motivos por los que las hipótesis planteadas fueron contrastadas por 
medio un modelo de ecuaciones estructurales por mínimos cuadrados parciales fueron el tamaño 
limitado de nuestra muestra, el hecho de que PLS-SEM impone menos condiciones para su uso 
que CB-SEM (en la medida en que no exige supuestos sobre la distribución de variables), y de 
que no plantea problemas de identificación (véase Sarstedt et al., 2014, para una revisión del 
método) estas características no están presentes en los modelos CB-SEM (Monge et al., 2013; 
Hair et al., 2011; Henseler et al., 2011). Para evaluar el ajuste global del modelo estructural, se 
consideraron los niveles de R2  así como la significatividad de los path coefficients, estos últimos 
obtenidos por medio de un remuestreo de 1.000 submuestras. 
 
3.4.2.  Modelo de medición  
Nuestro modelo tiene cinco variables latentes: Capital humano genérico de trabajadores 
(CHTRABGEN), Capital humano específico de trabajadores (CHTRABESP), Capital humano 
genérico de directivos (CHDIRGEN),  Capital humano específico de directivos (CHDIRESP), y 
Desempeño exportador (DE). El interés radica en analizar la relación entre las dos dimensiones 
de distancia -distancia económica (DISTECON) y distancia regulatoria (DISTREG)- y el DE 
(hipótesis 1 y 2), considerando a las distintas variables de capital humano de trabajadores y 
directivos como moderadoras de la relación entre DISTECON y DE, y también de la relación 
entre DISTREG y DE, tal y como se propuso en las hipótesis 3 a 10. Es de esperar que en empresas 
con mayores niveles de capital humano de trabajadores y directivos, la distancia económica y 
regulatoria con respecto al país de destino tengan un efecto menos negativo (o más positivo en 
valor absoluto) sobre el DE. Puesto que nuestro principal interés es contrastar la existencia de 
                                                          
53 La estimación del modelo, tanto del modelo estructural como del modelo de medición se realizó mediante 
el software SmartPLS3 (Hair et al., 2017). 
54 Como método de estimación de ecuaciones estructurales, además, PLS-SEM se ha utilizado ampliamente 
en la investigación sobre estrategia y en otras disciplinas de la empresa (Birkinshaw et al., 1995; Chin et 
al., 1996; Cording et al., 2008; Dierickx y Cool, 1989). 
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estos efectos moderadores, se crearon términos de interacción siguiendo el enfoque de dos etapas 
(Chin et al., 2003; Henseler y Chin, 2010; Rigdon et al., 2011)55,56.  
El modelo PLS-SEM utilizado debe someterse a la confirmación de su validez y 
fiabilidad. En este sentido, la evaluación del modelo de medición muestra que todas las medidas 
presentan un elevado grado de validez y fiabilidad. Como puede apreciarse en la Tabla 3.8., las 
cargas de los indicadores están por encima de 0.67, y los valores AVE (validez convergente) están 
por encima del umbral de 0.50. En cuanto a la validez discriminante de los indicadores, la Tabla 
3.9. muestra las cargas y las cargas cruzadas de cada uno de los indicadores. Como puede 
apreciarse, las cargas siempre superan las cargas cruzadas. Por lo tanto, el análisis de cargas 
cruzadas sugiere que se ha establecido la validez discriminante. Por último, los valores de validez 
convergente, así como el del alfa de Cronbach y el de la fiabilidad compuesta (para satisfacar el 
requisito de consistencia interna) se encuentran dentro de los umbrales usualmente requeridos. En 
conclusión, se aplicaron con éxito los criterios de calidad propuestos por Hair et al. (2011) y 





                                                          
55  Las dos etapas son las siguientes. En la etapa 1, se estima el modelo de efectos principales (es decir, sin 
el término de interacción), cuyos resultados se utilizan en una segunda etapa. En esta segunda etapa, se 
utilizan estas puntuaciones de las variables latentes como indicadores de las variables exógenas y 
endógenas. Además, se multiplicaron las puntuaciones de las variables latentes y de las variables 
moderadoras para crear un indicador del término de interacción. 
56 El modelo de medición contiene los ítems inicialmente mostrados en las Tablas 3.1., y 3.3.-3.6. Los 
resultados iniciales de este modelo sugirieron que algunos de los ítems debían eliminarse por tener bajas  
cargas externas (2 ítems de CHESPTRAB y 5 de CHESPDIR). Utilizamos los indicadores restantes en el 




Escalas, cargas y medidas de validez y fiabilidad 
Item Pregunta Escala 
Carga 
 (valor t) 
Capital humano genérico de trabajadores (CHGENTRAB): 
CR=0.877; AVE=0.708; Alfa de Cronbach=0.783 
chtrab1 Los conocimientos adquiridos fuera de la empresa han 






chtrab2 Las habilidades adquiridas fuera de la empresa han 
contribuido a los resultados obtenidos 
0.902  
(64.531) *** 
chtrab3 Las actitudes personales de cada trabajador han contribuido 
a los resultados obtenidos 
0.682  
(15.707)*** 
Capital humano específico de trabajadores (CHESPTRAB): 
CR=0.883; AVE=0.721; Alfa de Cronbach=0.795 
chtrab4 La capacitación o entrenamiento durante la permanencia en 







chtrab5 Las habilidades adquiridas durante la permanencia en la 
empresa han contribuido a los resultados obtenidos 
0.921  
(103.510)*** 




Capital humano genérico de directivos (CHGENDIR) 
CR=0.961; AVE=0.925; Alfa de Cronbach=0.920 
chdir1 Los conocimientos que los directivos han adquirido fuera de 






chdir2 Las habilidades que los directivos han adquirido fuera de la 
empresa (anteriores empleos, experiencia) han contribuido a 
los resultados obtenidos 
0.956 
(154.018)*** 
Capital humano específico de directivos (CHESPDIR) 
CR=0.958; AVE=0.919; Alfa de Cronbach=0.912 
chdir4 La capacitación o entrenamiento durante su permanencia en 






chdir5 Las habilidades adquiridas durante su permanencia en la 
empresa han contribuido a los resultados obtenidos 
0.957 
(163.888)*** 
Desempeño exportador (DE):  
CR=0.9893; AVE=0.677; Alfa de Cronbach=0.677 
de1 
En lo últimos años, las exportaciones han representado la 







El crecimiento del volumen de las exportaciones durante los 




La empresa está satisfecha con los resultados logrados en su 




En los últimos años la empresa ha logrado los objetivos 





Notas: Significatividad mediante un procedimiento de remuestreo (1,000 repeticiones).  * p < 0.10; ** 

































chtrab1 0.919 0.703 0.560 0.571 0.747 
chtrab2 0.902 0.625 0.496 0.535 0.645 
chtrab3 0.682 0.603 0.414 0.413 0.601 
chtrab4 0.749 0.949 0.594 0.575 0.869 
chtrab5 0.700 0.921 0.467 0.513 0.791 
chtrab8 0.476 0.641 0.411 0.388 0.541 
chdir1 0.602 0.607 0.968 0.548 0.700 
chdir2 0.524 0.506 0.956 0.509 0.604 
chdir4 0.609 0.582 0.510 0.960 0.664 
chdir5 0.555 0.542 0.547 0.957 0.636 
de1 0.709 0.795 0.591 0.579 0.893 
de2 0.611 0.683 0.561 0.566 0.791 
de3 0.656 0.749 0.564 0.562 0.854 
de4 0.681 0.712 0.561 0.562 0.801 
 
3.4.3 Modelo estructural  
En cuanto a la capacidad del modelo para predecir el comportamiento de la variable 
endógena DE, hay que atender tanto al nivel de R2 de esta variable, como a los niveles de 
significatividad de los correspondientes path coefficients57. En cuanto al primer criterio, el R2 
presenta un valor de 0.894 para DE.  Por otro lado, la Tabla 3.10. muestra el valor y 
significatividad de los coeficientes estandarizados  (esto es, de los path coefficients) del modelo 
estructural (Hair et al., 2011; Monge et al., 2013). Esta tabla nos permite evaluar la capacidad 
predictiva del modelo para predecir el comportamiento de la variable endógena DE.  
Podemos señalar, como vemos en la Tabla 3.10., que coincidiendo con los resultados 
obtenidos en el capítulo anterior, hay una influencia significativa y posititiva del capital humano 
en el desempeño exportador. Así, en el caso de los directivos, el capital humano genérico 
CHDIRGEN fue muy significativo y positivo (0.200), pero el impacto mayor (0.523) sobre el 
desempeño exportador le corresponde al capital humano específico CHDIRESP. En el caso de 
los trabajadores, el capital humano genérico CHTRABGEN también fue muy significativo y con 
un impacto sobre el desempeño exportador muy similar (0.184) al capital humano genérico de los 
                                                          
57 Los valores VIF de todas las combinaciones de constructos endógenos y sus correspondientes constructos 
exógenos se sitúan por debajo del umbral de 5. Por tanto, la colinearidad entre los constructos predictores 
no es un problema importante en el modelo estructural (Hair et al., 2011). 
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directivos CHGENDIR. En el caso del capital humano específico de los trabajadores 
CHTRABESP, resultó negativo (aunque muy próximo a cero, -0.008) pero no significativo, 
resultado que posteriormente comentaremos. En conclusión, los cuatro elementos que en este caso 
constituyen el capital humano (genérico de trabajadores, específico de trabajadores, genérico de 
directivos, específico de directivos), en conjunto, respaldan nuestros resultados previos acerca de 
su importancia en la determinación del desempeño exportador. Una vez contrastada la relación 
entre estos elementos del capital humano y el desempeño exportador (como requisito previo a su 
consideración como variables moderadoras), posteriormente analizaremos los resultados para 
precisar  cuáles de ellos cumplen un papel moderador en la relación entre las distancias y el 
desempeño exportador. 
Como se había establecido previamente, el efecto de DISTECON sobre DE es 
estadísticamente significativo y negativo (-0.071) lo cual ofrece evidencia a favor de H1. Por 
tanto, existe una relación negativa entre la distancia económica entre Perú y el país de destino de 
las exportaciones y el desempeño exportador, resultado que corrobora lo señalado por Malhotra 
et al. (2009) y Mitra y Golder (2002). 
En el caso del efecto de DISTREG sobre DE, el resultado no fue significativo. 
Concluimos, por tanto, que no puede probarse una relación negativa entre la distancia regulatoria 
entre Perú y el país de destino de las exportaciones y el desempeño exportador. La no 
significatividad de este coeficienite estimado puede interpretarse a la luz de los hallazgos de 
Garrido et al. (2014) y Zaheer et al. (2012) que señalan que la distancia regulatoria o institucional 
es un constructo complejo, en la medida en que la visión actual con la que evaluamos a las 
instituciones contiene dimensiones difíciles de conciliar. Analizando este resultado, si tuviéramos 
que considerar como base el nivel de complejidad reguladora en el país de origen (Perú en este 
caso) comparándola con cada país destino, surgen una variedad de opciones. Para comenzar, se 
consideraría tener mayor (es decir, positivo) o menor (es decir, negativo) complejidad reguladora. 
El análisis de distancias revelaría que una elevada distancia regulatoria negativa (comerciar hacia 
países con menos controles, menos legislación, menos institucionalidad, más corrupción) podría 
ser eventualmente mejor que comerciar hacia países coin respecto a los cuales hay una distancia 
regulatoria positiva baja (bastaría con considerar un país destino con una institucionalidad similar 
al país de origen, con solamente algunas normas o prácticas que no estarían los exportadores en 
disposición de cumplir; Zaheer et al., 2012).  En este caso, la lógica inicial que señala que la 
distancia regulatoria se ve siempre como barrera, puede en algunos casos interpretarse como un 
reto (Cuervo-Cazurra y Genc, 2011a, 2011b), donde la intervención final del exportador no 
dependería tanto de la construcción mental de una “distancia” entre la marcha de las instituciones 
locales y las del país destino, sino básicamente de la confianza depositada en los potenciales 
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socios externos (importadores, intermediarios, clientes) en el mercado destino (Zaheer y Zaheer, 
2006)58.  
Por su parte, las hipótesis 3 a 10 nos permiten contrastar los efectos moderadores 
propuestos. En el caso de la H3, para la variable moderadora del capital humano genérico de los 
trabajadores (CHTRABGEN), se ha encontrado un efecto negativo (-0.126) sobre la relación 
existente entre distancia económica y desempeño exportador, lo cual contradice el sentido de la 
hipótesis planteada (H1), a pesar de mostrar significatividad. En la misma línea encontramos que 
en H4, para la misma variable moderadora del capital humano genérico de los trabajadores 
(CHTRABGEN),  no se encuentra una relación significativa, siendo además el efecto negativo (-
0.073). Para el caso del capital humano específico de los trabajadores (CHTRABESP) como 
variable moderadora, en la H5 no se encuentra una relación significativa, siendo además el efecto 
contrario a lo establecido, es decir negativo (-0.008), aunque no significativo. Finalmente, en la 
H6, también referida al capital humano específico de los trabajadores (CHTRABESP) como 
moderadora, la relación no fue significativa, siendo además de signo negativo (-0.008). En 
ninguno de estos casos, los resultados empíricos apoyaron las hipótesis planteadas (H3 – H6). A 
la luz de las opiniones de los directivos encuestados, estos resultados podrían estar reflejando el 
hecho de que la proliferación de centros de educación (formación genérica) sin el correlato 
necesario en la calidad académica está generando una mayor dotación de trabajadores con 
educación formal, aunque no necesariamente de un nivel suficientemente competitivo en términos 
de cualificación. Por tanto, podría encontrarse, así, una explicación al resultado obtenido de que 
su contribución como variables moderadoras de la relación entre las distancias y la productividad 
de la internacionalización de la empresa resulte irrelevante59.  
En el caso del capital humano genérico de los directivos (CHDIRGEN), para el término 
de interacción DISTECON*CHDIRGEN, observamos que no es significativo, a pesar de ser 
positivo (0.043) como lo establecía H7. Similar resultado encontramos para el término de 
interacción DISTREG*CHDIRGEN, que tampoco es significativo, siendo positivo (0.047), como 
se señaló en H8. En ambos casos, el capital humano genérico de los directivos no es una variable 
moderadora significativa sobre la relación existente entre las distancias económica y regulatoria 
y el desempeño exportador. Esta escasa prevalencia del capital humano genérico de los directivos 
ya fue señalada en la literatura previa, la cual recoge el hecho de que para explicar el desempeño 
                                                          
58 Cabe señalar que no se ha tenido en cuenta la institucionalidad “informal” dentro de la medición de la 
distancia. La informalidad se trata normalmente como la falta de formalidad, pero no se suele considerar 
en los trabajos en este campo el hecho de que, por ejemplo, en países en desarrollo, la institucionalidad 
“informal” puede cumplir un papel importante en las actividades económicas (Garrido et al., 2014). 
59 Una evidencia de esta percepción de la calidad del recurso humano respecto a su formación, la 
encontramos en García et al. (2011), quienes demostraron que existe una penalización en cuanto a 
remuneraciones de los trabajadores según su origen, y determina que a similares niveles educativos, la 
formación genérica de trabajadores provenientes de países de menor desarrollo no genera los mismos 
niveles de productividad  que aquellos que provienen de países más desarrollados.   
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exportador suele resultar más importante la cualificación de carácter específico que el nivel de 
educación formal, esto es, el capital humano genérico (León, 2006). Nuestros resultados por tanto 
indican que esta este hecho se confirma tanto tanto para los directivos como para los trabajadores. 
Tabla 3.10. 
Coeficientes estandarizados del modelo corregidos por el sesgo, intervalo de 
confianza (95%) 
    
Corrección del 
sesgo 95% CI   
H0 Parámetro Estimado SE
a MásBajo MásAlto Valor-p Sig. 
H1 DEDISTECON -0.071 0.035 -0.137 -0.005 0.041 ** 
H2 DEDISTREG 0.024 0.036 -0.051 0.088 0.495  
H3 DE DISTECON*CHTRABGEN -0.126 0.059 -0.236 -0.009 0.032 ** 
H4 DE DISTREG*CHTRABGEN -0.073 0.063 -0.196 0.051 0.247  
H5 DE DISTECON*CHTRABESP -0.008 0.058 -0.118 0.098 0.145  
H6 DE DISTREG*CHTRABESP -0.008 0.057 -0.008 -0.126 0.886  
H7 DE DISTECON*CHDIRGEN 0.043 0.055 -0.059 0.158 0.440  
H8 DE DISTREG*CHDIRGEN 0.047 0.058 -0.050 0.173 0.419  
H9 DE DISTECON*CHDIRESP 0.184 0.066 0.087 0.286 0.006 *** 
H10 DE DISTREG*CHDIRESP 0.159 0.095 -0.045 0.328 0.096 * 
 DE CHTRABGEN 0.184 0.050 0.087 0.286 0.0001 *** 
 DE CHTRABESP -0.008 0.058 -0.118 0.098 0.145  
 DE CHDIRGEN 0.200 0.047 0.115 0.294 0.00002 *** 
 DE CHDIRESP 0.523 0.055 0.423 0.624 0.000 *** 
Controles 
DETRAB -0.083 0.035 -0.142 -0.009 0.019 ** 
DEEDAD -0.006 0.032 -0.070 0.055 0.855  
DE NO_PAIS 0.032 
0.037 
 
-0.040 0.105 0.380  
DENO_PDTO 0.072 0.035 -0.003 0.132 0.042 ** 
DESECTOR -0.105 0.036 -0.175 -0.036 0.003 *** 
DEDISTGEOG 0.056 0.041 -0.038 0.127 0.173  
Notas: a. error estándar de remuestreo; *p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01. DISTECON: Distancia 
económica. DISTREG: Distancia regulatoria; CHTRABGEN: Capital humano genérico de trabajadores. 
CHTRABESP: Capital humano específico de trabajadores; CHDIRGEN: Capital humano genérico de 
directivos; CHDIRESP: Capital humano específico de directivos;   DE: desempeño exportador; EDAD: 
edad de la empresa en tareas de exportación; NO_PAIS: Número de países a los que se exporta; 
NO_PDTO: Número de productos exportados; SECTOR: Sector textil; DISTGEOG: Distancia geográfica 
 
Por el contrario, se puede observar que el término interacción DISTECON*CHDIRESP 
tiene un efecto positivo y significativo sobre DE (0.184), lo cual supone evidencia a favor de H9. 
Por tanto, aunque el efecto de DISTECON sobre DE es negativo, a mayores niveles de capital 
humano específico de los directivos de la empresa, menor resulta el efecto negativo de la distancia 
111 
 
económica sobre el desempeño exportador60. Además, el capital humano específico de los 
directivos no sólo modera positivamente la relación entre la distancia económica y el desempeño 
exportador, sino, además, la relación entre la distancia regulatoria y el desempeño exportador. Es 
decir, aunque no encuentra evidencia a favor de H2 (pues el coeficiente estimado de DISTREG 
no resulta significativo), el término interacción DISTREG*CHDIRESP tiene un efecto positivo 
sobre DE (0.159). Los resultados, por tanto, muestran evidencia a favor de H10. Esto es, en 
empresas con niveles más altos de capital humano específico de los directivos, el efecto de la 
distancia económica y de la distancia regulatoria con respecto al país de destino de las 
exportaciones será menos negativo que en empresas con menores niveles de capital humano 
específico de sus directivos.  
 
3.5.   CONCLUSIONES 
El interés de este capítulo se ha centrado en analizar en qué medida la distancia económica 
y regulatoria con respecto a los países de destino de las exportaciones tiene alguna influencia 
sobre el desempeño exportador, además de estudiar si el nivel del capital humano de trabajadores 
y directivos de la empresa exportadora (tanto de carácter específico como genérico) afecta de 
alguna manera a tales relaciones. El hecho de encontrar una relación negativa entre la distancia 
económica y el desempeño exportador corrobora los hallazgos de Mitra y Golder (2002), quienes 
señalaron que una mayor distancia económica entre el país de origen y el de destino del proceso 
de internacionalización es reflejo de un mayor desconocimiento del  entorno económico 
(Ghemawat, 2001) como consecuencia de unos mercados de destino muy diferentes a los del 
mercado de origen (Gereffi, 1999), lo cual podría suponer barreras reales para, por ejemplo, 
transferir el modelo de negocio de la empresa hacia el exterior o acceder a los canales de 
distribución. Dado este resultado, es de esperar que las empresas exportadoras peruanas elijan 
como países de destino principales para las exportaciones aquellos que tengan una mayor 
proximidad real en términos económicos con Perú (Malhotra et al., 2009). Por el contrario, se ha 
encontrado una relación no significativa entre la distancia regulatoria y el desempeño exportador, 
resultado éste que es consistente con los hallazgos mixtos de las investigaciones que han estudiado 
anteriormente la influencia de diferentes medidas de distancia sobre el proceso de 
internacionalización (Rothaermel et al., 2006; Whitelock, 2002a, 2002b). 
Por otro lado, la literatura también ha señalado el hecho de que el capital humano de la 
empresa usualmente interactúa con otros elementos (fuera y dentro de la organización) a efectos 
de los resultados de la internacionalización (p.e. Manolova et al., 2002, y Goxe, 2010). Incluso 
                                                          
60 En concreto, cuando el valor de CHDIRESP aumenta en una desviación estándar, la relación entre 
DISTECON y DE pasa a ser positiva, en vez de negativa (i.e., -0.071+0.184=0.113). Por el contrario, para 
niveles bajos de CHDIRESP (por ejemplo, cuando CHDIRESP cae en una desviación estándar), la relación 
entre CH y DE pasa a ser de -0.071-0.184=-0.255. 
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algunos autores han señalado que el papel que juega la distancia en cuanto a los resultados de la 
internacionalización se entiende únicamente cuando se considera explícitamente el papel de otras 
variables relevantes (Ellis, 2008). En este sentido, nuestros resultados destacan la relevancia del 
capital humano específico de los directivos, pues en empresas con mayor niveles de este recurso 
intangible de carácter humano, el hecho de exportar a países más distanciados desde un punto de 
vista económico o regulatorio con respecto a Perú no supone un impacto tan negativo sobre el 
desempeño exportador como ocurre en empresas con menores niveles de capital humano 
específico entre sus directivos. Esto corrobora lo señalado por López (2006), en el sentido que el 
capital humano específico permite generar un impacto positivo y significativo en el desempeño 
exportador (López, 2006). De igual forma, Feldman (1996) consideró que la falta de conocimiento 
específico actualizado es una desventaja significativa para quienes diariamente tienen que tomar 
decisiones, pues los vuelve vulnerables a cometer errores. 
Por tanto, los conocimientos formales adquiridos por los directivos (capital humano 
genérico), a pesar de su importancia a nivel individual, no atenúan el efecto negativo de la 
distancia con respecto al país de destino sobre el desempeño exportador, resultado que está en 
línea con los hallazgos de Felicio et al. (2014). Por el contrario, nuestros resultados ponen de 
manifiesto la importancia de los conocimientos y habilidades adquiridos a través de la experiencia 
laboral (capital humano específico) por parte de los directivos (Agnihotri y Bhattacharya, 2015; 
Davidsson y Honig, 2003). Serían, por tanto, la experiencia en cuanto a liderazgo y gestión 
empresarial (capital humano específico) las que se asocian con las capacidades de gestión y 
percepción del riesgo de los directivos, potenciando la capacidad cognitiva de éstos para mejorar 
el desempeño exportador (Felicio et al., 2014). Ruzzier et al. (2006) señalaron que el mejor 
desempeño exportador se logra cuando la percepción de riesgo e incertidumbre asociados con el 
proceso de internacionalización se ve minimizado por la experiencia adquirida (capital humano 
específico), dejando de obstaculizar la acción. Por tanto, son los directivos encargados del proceso 
de internacionalización los que toman las decisiones más arriesgadas en este sentido y los que, 
por tanto, percibirán que los riesgos asociados a exportar a países distanciados económicamente 
no serán tan graves en la medida en que sus habilidades específicas (adquiridas dentro de la 
empresa) les permitan contribuir a mejorar el desempeño exportador de la empresa (Felicio et al., 
2014; Goxe, 2010; Rothaermel et al., 2006; Whitelock, 2002a, 2002b). Nuestros resultados 
confirman, asímismo lo señalado por Reuber y Fisher (1998) en el sentido que un mayor 
desempeño exportador no se logra solo en función a la ventaja competitiva que le otorga el acceso 
a recursos en general (incluyendo al capital humano), sino que depende en mayor medida de la 
capacidad de gestión de los directivos, que impregnan la necesaria motivación a la plantilla para 
el mejor aprovechamiento de las capacidades de la empresa. Igualmente, para Westhead et al. 
(2001), las oportunidades más prometedoras en mercados extranjeros se logran mediante 
estrategias competitivas (tanto a nivel de marketing, como a nivel de recursos humanos) producto 
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del conocimiento y las competencias que el directivo haya adquirido en la propia gestión de la 
empresa, es decir su conocimiento específico. 
El hecho de que, a diferencia de los directivos, el capital humano de los trabajadores no 
permita reducir el impacto negativo de la distancia económica con respecto a los países de destino 
sobre el desempeño exportador se puede interpretar a la luz de trabajos previos en este sentido, y 
en particular, en cuanto al capital humano de carácter genérico de aquellos61. Así, por ejemplo, si 
bien la literatura ha destacado en general el importante papel que cumple el capital humano de 
los trabajadores (Shrader y Siegel, 2007), Bruderl y Preisendorfer (2000) encontraron que la 
experiencia laboral previa por parte de los trabajadores no tenía ningún impacto significativo 
sobre el crecimiento de la empresa. En esta misma línea, Davidsson y Honig (2003) sostuvieron 
que la educación formal (conocimiento genérico) de los trabajadores no resultaba ser un factor 
determinante de éxito para el proceso de negocio, mientras que es mucho más importante el 
conocimiento genérico que tiene un decisor (directivo) (Simpson y Kujawa, 1974), pues le 
permitiría adoptar estrategias que conducirían a mayores niveles de desempeño, ya que a ese nivel 
de educación se evidencia mayor calidad de decisiones, que pueden resultar más exitosas (Koh, 
1991)62. Más recientemente, López (2006) señaló que la influencia del capital humano genérico 
sobre el desempeño exportador es mayor en aquellos que tienen una mayor formación académica 
(en su mayoría, directivos). En la misma línea, Davidsson y Honig (2003) señalaron que la 
educación formal (genérica) no parece ser un factor determinante para el éxito en los negocios, 
pues se trata de un conocimiento amplio pero disperso entre diferentes individuos con diferentes 
capacidades. 
Además, a diferencia de un directivo, que busca permanentemente cumplir las metas y 
objetivos para asegurar su permanencia en la empresa, el caso de los trabajadores es distinto: con 
el tiempo, su capital humano de carácter genérico (producto de su educación previa) tiene menos 
importancia para su desempeño personal. En concreto, a partir de cierto nivel, la productividad 
potencial del trabajador no se traslada necesariamente a un mejor resultado organizativo, puesto 
que el trabajador puede sentirse menos presionado que el directivo a mejorar los resultados de la 
empresa (Weisberg, 1996). Y, por otro lado, resulta poco probable que el conocimiento específico 
de los directivos pueda ser transferido a las áreas funcionales (trabajadores) de la empresa 
exportadora (Gresham et al., 2006). Feldman (1996) argumentó que a nivel de los trabajadores, 
                                                          
61 A modo de ejemplo, Knowles et al. (2006) destacan que no es crítico para el desempeño exportador el 
conocimiento genérico de idiomas extranjeros por parte de los trabajadores, pero si resulta crítico para los 
tomadores de decisiones (directivos). 
62 La literatura muestra en diversos estudios el papel que tiene el conocimiento de idiomas extranjeros 
(conocimiento genérico) en el desempeño exportador (Davis, 1995; Katsikeas et al., 2000). Sin embargo, 
estos estudios argumentan que ese conocimiento es determinante para actividades como el establecimiento 
de redes y contactos sociales en los negocios internacionales, una mejora en la comunicación y en la 
interacción con los clientes en el exterior, así como un control más efectivo en los mercados internacionales, 




la adquisición de las competencias (capital humano genérico) aumenta la empleabilidad 
individual, al permitir que el trabajador pueda moverse dentro de distintas áreas dentro de la 
empresa, cubriendo necesidades eventuales de mano de obra, pero dado que se están dado rápidos 
cambios en la vida productiva de las empresas, muchas de esas competencias individuales tienden 
a disminuir, por lo que la contribución individual a largo plazo de ese conocimiento es difícil que 
atenúa el efecto negativo de la distancia para lograr un mayor desempeño exportador (que se 
genera por conocimiento específico) (De Filippi y Arthur, 1996).  
Por último, nuestro análisis no está exento de limitaciones. Como en el capítulo anterior, 
cabe señalar que las encuestas del estudio empírico se realizaron a directivos, por lo que se 
muestra básicamente el punto de vista del directivo, lo que puede afectar los resultados al generar 
un sesgo63. Una limitación adicional es que el estudio realizado incorpora solamente a dos sectores 
productivos. Es probable que la intensidad del efecto del capital humano, como variable 
moderadora, sea más significativa en aquellas empresas pertenecientes a determinadas industrias 
y menos significativa en otras. Este hecho ya fue analizado por Fonfría (2000), cuando identificó 
que el regimen tecnológico y de innovación (que determina la proporción del capital humano 
genérico o específico) de cada sector afecta el proceso de internacionalización. También Wagner 
(2001) encontró diferencias significativas en el efecto del capital humano cuando se efectúa un 
análisis segmentado según el tipo de industria. 
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CAPÍTULO 4. LA GESTIÓN DEL CONOCIMIENTO COMO 
POTENCIADORA DEL DESEMPEÑO EXPORTADOR A TRAVÉS 
DE SU INTERRELACIÓN CON EL CAPITAL INTELECTUAL  
 
RESUMEN 
El principal objetivo del presente capítulo es analizar el papel moderador de la gestión 
del conocimiento en la relación existente entre el capital intelectual de la empresa (y sus 
dimensiones) y su desempeño exportador, algo que la literatura existente no ha considerado de 
manera explícita. Nuestro análisis se apoya en estudios previos que han analizado las relaciones 
entre gestión del conocimiento y el capital intelectual (Booker et al., 2008; Curado, 2008; 
Koening, 1998; Marr et al., 2003; Piri et al., 2013; Serenko et al., 2011), y su relevancia proviene 
tanto del hecho de que un nivel adecuado de capital intelectual -esto es, del conjunto de recursos 
y capacidades inmateriales que reflejan el conocimiento individual y colectivo en la empresa 
(Mercado y Cernas, 2012)-  permite asegurar los resultados a largo plazo de la empresa (Roos et 
al., 2007), como del hecho de que la gestión del conocimiento -es decir, el conjunto de tareas 
directivas orientadas a la administración de los recursos intangibles (Brooking, 1997)- resulta 
clave para sobrevivir en el actual mundo de los negocios globales. A partir de una muestra de 
empresas exportadoras en Perú pertenecientes al sector textil, los resultados indican que la gestión 
del conocimiento influye de manera positiva en la relación existente entre el capital intelectual y 
el desempeño exportador. Por tanto,  el capital intelectual influye de manera positiva sobre los 
resultados de la actividad internacional de la empresa cuanto mayores son los niveles de gestión 
de conocimiento en la misma. 
 
4.1.   INTRODUCCIÓN 
Ante el rápido crecimiento de la economía global, la existencia de altos niveles de 
competencia y la rápida obsolescencia tecnológica, las empresas buscan sobrevivir y crecer para 
lograr una posición competitiva más fuerte por medio de su internacionalización (Sousa et al., 
2008). En este sentido, el enfoque basado en los recursos reconoce que la capacidad de 
penetración en el mercado internacional está ligada a la existencia de ventajas competitivas 
(Shoham, 1998; Zou y Stan, 1998), lo cual depende de la construcción y de la explotación de sus 
competencias claves (Prahalad y Hammel, 1990), basadas en recursos que sean distintivos y 
difíciles de transferir (Grant, 1991). Por tanto, los activos intangibles juegan un papel cada vez 
más relevante en la creación de valor en la empresa (Edvinsson y Malone, 2001), al resultar más 
valiosos que los recursos tangibles (Brooking, 1997; Guthrie, 2001; Roos et al., 2001). En este 
sentido, como se discutió en el capítulo 2, el capital intelectual permite a la empresa la adquisición 
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de ventajas competitivas en el terreno internacional (Bose y Oh, 2004; Stahle y Hong, 2002; Wiig, 
1997)64.  
Dado que el alcance de las ventajas competitivas en el terreno internacional depende de 
la posesión de activos intangibles ligados al conocimiento y aprendizaje (Barkema y Drogendijk, 
2007), y de que la exportación constituye una de las estrategias más utilizadas por muchas 
empresas (Morgan et al., 2004)65, resulta importante conocer en qué medida la gestión del 
conocimiento influye sobre la relación entre el capital intelectual y el desempeño exportador 
(Grant, 1996; Hsu y Sabherwal, 2012; Pucar, 2012). El conocimiento se considera, de hecho, 
como el recurso organizativo más crítico e imprescindible (Alavi y Leidner, 2001; Carneiro, 
2000), especialmente en entornos hipercompetitivos (Davenport y Prusak, 1998; Zack, 1999), y 
en aquellos que está sujetos a cambios permanentes y radicales (Malhotra, 2000). Por ello, muchas 
empresas asumen grandes esfuerzos en la creación de nuevo conocimiento entre sus trabajadores, 
además de generar conocimiento organizativo (Rodríguez y Ordóñez de Pablos, 2003), el cual 
debe administrarse adecuadamente, al igual que el resto de activos (Brooking, 1997). 
Por tanto, la principal contribución de este capítulo radica en incorporar el efecto 
moderador de la gestión del conocimiento en la relación existente entre el capital intelectual (en 
todas sus dimensiones) y el desempeño exportador. En particular, se plantean las siguientes dos 
preguntas de investigación: en primer lugar, ¿cómo se relaciona la gestión del conocimiento con 
el desempeño exportador?, y, en segundo lugar, ¿ejerce, la gestión del conocimiento un papel 
moderador en la relación existente entre el capital intelectual en sus distintas dimensiones (capital 
humano, capital estructural, y capital relacional) y el desempeño exportador? Las hipótesis 
propuestas se contrastan en una muestra de empresas del sector textil peruano, aspecto éste que 
es relevante si se tiene en cuenta que no existen investigaciones previas sobre gestión del 
conocimiento e internacionalización sobre economías emergentes, a pesar que la literatura destaca 
que las empresas exportadoras de estos países se enfrentan a condiciones muy diferentes (Cuervo-
Cazurra, 2015; Cuervo-Cazurra y Genc, 2011a, 2011b; Jansson, 2007). 
 
 
                                                          
64 Como se analizó en dicho capítulo, la literatura previa ha tratado de conocer el impacto del capital 
intelectual sobre el desempeño organizativo (Baldauf et al., 2000; Katsikeas et al., 2000; Oliveira et al., 
2012). Y, aunque la internacionalización consiste en un proceso de acumulación de aprendizaje (Brouthers 
et al., 2009) que se sustenta en el conocimiento (Basly, 2007), no son muchos los estudios que han tratado 
de medir el impacto del capital intelectual específicamente en el desempeño exportador. Aquellos estudios 
que lo han hecho, han considerado solamente algunas de las dimensiones del capital intelectual, y no han 
llegado a una única conclusión (Campbell et al., 2012; Mavridis, 2005; Subramaniam y Youndt, 2005). 
65 De hecho, a pesar del continuo crecimiento en el número y la magnitud de la inversión extranjera directa 
a nivel mundial, la exportación continua siendo una forma de entrada importante en mercados extranjeros 
para la gran mayoría de las empresas pequeñas y medianas (Fan y Phan, 2007). Además, la exportación es 
generalmente considerada como el primer movimiento en el proceso de internacionalización y, a menudo, 
el único que una pequeña empresa realizará para internacionalizarse (Ibeh, 2003). 
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4.2.   REVISIÓN DE LITERATURA Y PLANTEAMIENTO DE HIPÓTESIS 
4.2.1.   La gestión del conocimiento y el desempeño exportador 
La gestión del conocimiento está recibiendo cada vez más atención dentro la comunidad 
académica (Davenport et al., 1998; Massingham, 2014; Nonaka y Takeuchi, 1995; Salmador y 
Bueno, 2007; Supyuenyong y Swierczek, 2011; Sveiby, 1997; Wiig, 1997), dado que muchas 
empresas están realizando grandes esfuerzos para su implementación (Beijerse, 1999; Call, 2005). 
De hecho, la gestión del conocimiento se ha convertido en una fuente crucial de competitividad 
empresarial (Andrew, 2005). La literatura ha propuesto varias definiciones de gestión de 
conocimiento, con distintas orientaciones y objetivos, que reflejan la amplitud de dimensiones al 
que hace referencia este concepto (Davenport et al., 1998; Edvinsson, 1997; Pan y Scarbrough, 
1999; Sveiby, 1997; Wiig, 1997)66. Así, la gestión del conocimiento se ha definido como la acción 
práctica de entender y gestionar procesos tales como la construcción, renovación y aplicación de 
los conocimientos; esto es, se trata de gestionar procesos de conocimiento eficaz (Wiig, 1997). A 
pesar de las diferentes definiciones, este concepto siempre se aborda desde la perspectiva de 
procesos organizativos, relacionados en muchos casos con la inteligencia artificial, la ingeniería 
de software, la reingeniería de procesos de negocios, la administración de recursos humanos, el 
comportamiento organizativo (Beckman, 1999), y el aprendizaje organizativo (Huber, 1991; 
Nonaka y Takeuchi, 1995). Así, las empresas mejoran sus resultados mediante la implementación 
de procesos (Laurie, 1997), incluso de una manera continuada en el tiempo (Alavi y Leidner, 
2001). El conocimiento se genera a través de la evaluación del desempeño de los empleados, 
discutiendo los problemas de organización y evidenciando los fracasos, incorporando nuevas 
ideas para el desarrollo de productos o procesos, recompensando a los empleados, y a grupos de 
desarrollo de aprendizaje (Brooking, 1997; Despres y Chauvel, 1999; Duffy, 2000; Filius et al., 
2000; Rothwell, 1992; Speel et al., 1999; Wexler, 2001). Por tanto, de las diferentes definiciones 
se puede concluir que con la gestión del conocimiento las organizaciones buscan identificar y 
desarrollar conocimiento organizativo competitivo -esto es, conocimiento colectivo manifestado 
por medio de sus productos, servicios, procesos, mercados y clientes (Huang et al., 1999)-  en 
base al capital intelectual existente.  
                                                          
66 Sveiby (1997), por ejemplo, identifica dos enfoques de gestión de conocimiento, uno centrado en las 
personas y el otro enfoque en la tecnología. En esta misma línea, encontramos que la mayoría de los 
enfoques contemporáneos sobre gestión de conocimiento se sitúan predominantemente o bien en el área de 
las tecnologías de información y de las comunicaciones, o en un marco de análisis social-humanista (Gloet 
y Berrell, 2003; Gloet y Terziovski, 2004). Por su parte, Hansen et al. (1999) describen dos estrategias 
diferentes de gestión de conocimiento: codificación (el conocimiento es cuidadosamente codificado y 
almacenado en bases de datos, donde se puede acceder y utilizar fácilmente por cualquier persona en la 
empresa), y la personalización (donde el conocimiento está estrechamente vinculado a las personas que lo 
desarrollan y es compartido, principalmente, a través de contacto directo persona a persona;  es decir, se 
trata de una estrategia centrada en los recursos humanos). 
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Con base en la teoría de recursos y capacidades, la literatura previa ha relacionado de 
manera positiva la gestión del conocimiento con el desempeño organizativo (Pan y Scarbrough, 
1999), bajo el postulado básico de que la heterogeneidad en la posesión de recursos y capacidades 
conduce a desequilibrios y afecta a la habilidad de la empresa para implementar estrategias 
competitivas y explicar su desempeño (Barney, 1991; Peteraf, 1993; Teece et al., 1997). Así, por 
ejemplo, se ha señalado que la innovación en productos depende de la habilidad de la empresa 
para manejar, mantener y crear conocimiento (Carneiro, 2000; Cohen y Levinthal, 1990; Du 
Plessis, 2005). En este mismo sentido, Grossman y Helpman (1991) señalaron que las empresas 
que desarrollan actividades de investigación y desarrollo (que son parte de la práctica de gestión 
del conocimiento) alcanzan una posición competitiva más estable en el mercado. Además, la 
relación entre gestión del conocimiento y resultados organizativos se ha contrastado 
empíricamente (véase, por ejemplo, Rašul et al., 2012, o Zack et al., 2009). En esta misma línea, 
Lee et al. (2007) demostraron que el aprendizaje organizativo y el intercambio de conocimientos 
influye de manera positiva sobre el rendimiento empresarial, y Chen et al. (2008) demostraron 
una relación significativa entre el conocimiento que se transmite en las organizaciones y el 
desempeño organizativo. Por su parte, Massingham (2014) mostró empíricamente que la gestión 
del conocimiento permite alcanzar aprendizaje organizativo así como obtener mejores resultados, 
mientras que Andreeva y Kianto (2012) demostraron una conexión entre la gestión del 
conocimiento y el desempeño organizativo. 
Por otro lado, es posible argumentar que la gestión del conocimiento determina el 
desempeño exportador, a pesar de que la literatura previa no ha relacionado ambos conceptos de 
manera explícita. Así, por ejemplo, el aprendizaje organizativo facilita la internacionalización de 
la empresa, al permitir acceder a conocimiento relevante (Nahapiet y Ghoshal, 1998). Además, la 
internacionalización de la empresa consiste con frecuencia en un proceso de penetración e 
integración incremental en redes organizativas con terceros; por tanto, integrar la estrategia propia 
de la empresa con los objetivos de terceros es parte de la gestión del conocimiento (Johanson y 
Vahlne, 1990). Por otro lado, tomando como base la teoría de recursos y capacidades, recursos 
tales como la experiencia internacional resultan esenciales para explicar el desempeño en el 
terreno internacional (Fang et al., 2007; Li, 2012; Peng, 2001). Se trata de la “experiencia que la 
empresa ha podido generar de sus propias operaciones internacionales” (Clarke et al., 2013, 
p.265), refiriéndose a conocimientos y habilidades adquiridos por la práctica (y procedente, 
normalmente, de directivos) que resultan útiles para desarrollar operaciones internacionales. Esta 
experiencia ha de ser adecuadamente gestionada para generar conocimiento en la empresa, 
traduciéndose, así, en una mejora de las habilidades de la empresa para generar confianza con 
otros actores en mercados extranjeros, reduciendo el tiempo y los costes para lograrlo (Barkema 
et al., 1996). Dicha experiencia internacional es considerada como un recurso inimitable, siendo 
parte del conocimiento tácito de la organización, que permite mejorar sus resultados a nivel 
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internacional y su potencial expansión (Barney et al., 2001; Luo et al., 2005; Musteen et al., 
2010). Por otro lado, en el terreno teórico, Manolova et al. (2002) y Ruzzier et al. (2007) 
identificaron varias dimensiones relativas al conocimiento que sustentan el proceso de 
internacionalización, como por ejemplo, la orientación internacional, el conocimiento específico 
sobre los negocios internacionales, el conocimiento de gestión, así como la capacidad de percibir 
el riesgo ambiental. Tales dimensiones se refieren a conocimiento, valores y competencias 
individuales, y solamente pueden activarse en las organizaciones bajo la gestión del 
conocimiento. Desde el punto de vista empírico, algunos trabajos han analizado, de manera 
directa o indirecta, el impacto de la gestión del conocimiento en el desempeño exportador. Así, 
por ejemplo, Breschi y Palma (1999), en un estudio sobre exportaciones, encontraron una relación 
directa entre los esfuerzos para generar conocimiento especializado y la competitividad comercial 
en el exterior. Chung (2012) señaló que los vínculos surgidos por actividades comerciales en el 
exterior permiten incrementar la efectividad empresarial, a través de la generación de inteligencia 
comercial, la cual conduce a una mejora en el desempeño exportador.  
La literatura ha reseñado también otros estudios que sustentan la idea de que la innovación 
de producto incrementa el desempeño exportador (Basile, 2001; Bernard y Jensen, 2004). Así, 
por ejemplo, una gran parte de trabajos sobre internacionalización de la empresa ha resaltado la 
importancia de  algunos activos intangibles en este sentido (como por ejemplo, las patentes; López 
Rodríguez y García Rodríguez, 2005). En esta misma línea, Kugler y Verhoogen (2008) 
demostraron que los productos de empresas exportadoras tienen precios más altos cuando se ha 
innovado en el desarrollo de los mismos. Monreal-Pérez et al. (2012) mostraron que las empresas 
exportadoras que están más identificadas con el desarrollo de innovaciones son las que consiguen 
mejores resultados en el mercado internacional. Otras evidencias al respecto han sido presentadas 
en años recientes por Alegre et al. (2012) y Cassiman et al. (2010), señalando, en mayor o menor 
medida, que la inversión en conocimiento e innovación puede ser vista como una ventaja 
estratégica que tiene un efecto positivo sobre la posición de la empresa en el mercado, lo cual se 
traduce finalmente en mejores resultados tanto en el mercado nacional como en el extranjero. 
Finalmente, Molina-Domene y Pietrobelli (2012), demostraron que el éxito a nivel internacional 
solamente es posible a través de un largo sendero evolutivo que se sustenta en el desarrollo de 
conocimiento y capacidades tecnológicas y productivas.  
De lo señalado previamente, planteamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 1: Existe una relación positiva entre la gestión del conocimiento y el desempeño 
exportador. 
 
4.2.2.   La gestión del conocimiento y el capital intelectual 
El capital intelectual representa el conocimiento transformado en algo valioso para la 
organización; por lo tanto representa una capacidad de la organización, siendo propiedad de ésta 
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(Stahle y Hong, 2002). Se puede entender como la capacidad de la organización para dominar, 
crear o innovar bajo condiciones de cambio constante (Stahle y Hong, 2002). Además, el capital 
intelectual representa la capacidad de actuar en entornos globales que cambian rápidamente 
(pudiendo tener, como resultado, patentes, marcas, aplicaciones de negocio y otros intangibles 
que a menudo necesitan ser protegidos de la competencia; Stahle y Hong, 2002). En el terreno de 
la internacionalización, podemos definir al capital intelectual como la capacidad de la empresa 
para crear valor en mercados extranjeros en condiciones de cambio constante67 (Stahle y Hong, 
2002), permitiendole competir con éxito en el mercado global (Marr et al., 2004; Mavridis, 2005). 
Como se explicó en el capítulo 2, el capital intelectual se compone de tres elementos que han sido 
vinculados al desempeño exportador de las empresas: (1) capital humano, (2) capital estructural, 
y (3) capital relacional (Cuganesan, 2005; Kim y Kumar, 2009; Mouritsen et al., 2005; Reed et 
al., 2006; Subramaniam y Youndt, 2005). El capital humano se refiere a la habilidad, 
entrenamiento, educación, experiencia y características de la fuerza de trabajo de la organización 
(Cuganesan, 2005; Guthrie y Petty, 2000). El capital estructural (estructura interna) se refiere a 
los conocimientos incorporados en las estructuras organizativas y procesos creados por los 
trabajadores y que son de propiedad de la organización (Guthrie y Petty, 2000; Stewart, 1997; 
Sveiby, 1997). El capital relacional (estructura externa) se refiere a las relaciones con actores 
externos, y representa la capacidad de la empresa para interactuar positivamente con los miembros 
de la comunidad de negocios (Cuganesan, 2005; Edvinsson y Malone, 2001; Bruton et al., 2007). 
Por otro lado, actualmente no existe una definición formalmente aceptada de gestión del 
conocimiento, como se comentó en el apartado anterior. La definición más extendida parte de 
Nonaka y Takeuchi (1995), quienes señalan que la gestión del conocimiento consiste en la 
capacidad de la empresa para crear conocimiento como un todo, diseminarlo a través de la 
organización e insertarlo en los productos, servicios y sistemas. Otros autores definen la gestión 
del conocimiento como la actividad orientada hacia la dirección de las tácticas y estrategias 
requeridas para la administración de los recursos humanos intangibles en una organización 
(Brooking, 1997), así como la función que planifica, coordina y controla los flujos de 
conocimientos que se producen en la empresa en relación con sus actividades y con su entorno  
(Sullivan, 1999). 
Dentro de los modelos más difundidos de gestión del conocimiento, tenemos el propuesto 
por Nonaka y Takeuchi (1995), que es uno de los de mayor relevancia en la actualidad68. Este 
                                                          
67 Cabe destacar que Stahle y Hong (2002) mencionaron el concepto “capital intelectual dinámico”, que de 
alguna manera está implícito en su definición, pues lo dinámico del capital intelectual tiene mucho que ver 
con las estrategias planteadas en entornos cambiantes. Por tanto, el capital intelectual también es adecuado 
para reflejar la naturaleza innovadora del conocimiento en el terreno de la internacionalización. 
68 En cuanto a la gestión de conocimiento, encontramos en la literatura dos formas de abordarla: como parte 
del capital intelectual o como gestión del conocimiento propiamente dicha. Como parte del capital 
intelectual es abordado por Bontis (1996), Brooking (1997), Edvinsson y Malone (2001), Roos et al. (2001), 
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modelo parte de la concepción del conocimiento como un proceso humano dinámico, dividido en 
tácito y explícito (Nonaka, 1994): el primero tiende a ser local (no está en manuales, libros, bases 
de datos, ni en archivos), es principalmente oral, y se crea y difunde informalmente (Stewart, 
1997). El conocimiento tácito es personal y difícil de formalizar, lo cual impide su comunicación 
a los miembros de la organización. Por otro lado, el conocimiento explícito representa la parte 
racional del conocimiento, el cual puede ser expresado (escrito) y explicado fácilmente en 
palabras y números, por lo cual puede ser transferido a otros para ser procesado colectivamente 
(Bratianu, 2010; Nonaka y Konno, 1994; Nonaka y Takeuchi, 1995). Ambos tipos de 
conocimiento constituyen un ciclo infinito que consiste en identificar el conocimiento tácito, 
volverlo explícito con el fin de formalizarlo, aprenderlo y potenciarlo (Stewart, 1997). Para 
Nonaka y Takeuchi (1995) la creación del conocimiento organizativo pasa por que la empresa sea 
capaz de crear conocimiento como un todo, diseminarlo a través de la organización e insertarlo 
en los productos, servicios y sistemas. Se pretende convertir el conocimiento tácito en explícito 
para que pueda ser compartido y usado por la organización con el fin de crear nuevo conocimiento 
(Nonaka, Reinmoeller y Senoo, 1998). De esta manera, el conocimiento fluye de tácito a tácito 
mediante la adquisición, de tácito a explícito por la conversión, de explícito a explícito por la 
creación, y de explícito a tácito por medio de la incorporación (Angulo y Negron, 2008).  
La literatura previa ha relacionado la gestión del conocimiento y el capital intelectual.  
Tomando como base la teoría de recursos y capacidades, se puede afirmar que las diferencias en 
los resultados organizativos se debe a los distintos niveles de acumulación y de gestión activos y, 
en concreto, de los activos intangibles tales como el conocimiento.  Así, Grant (1996) y Kogut y 
Zander (1992) señalan que la combinación entre conocimiento (capital intelectual) y las 
capacidades de gestión (gestión de conocimiento), constituyen la base fundamental para la 
creación de valor en la empresa. Existen estudios que confirman que la gestión del conocimiento 
proporciona un marco de desarrollo para la gestión del capital intelectual69 (Housel y Nelson, 
2005; Jih et al., 2005; Shih, Chang y Lin, 2010). Encontramos también evidencia que señala que 
la gestión del conocimiento convierte el capital intelectual en valores (Brooking, 1997; Housel y 
Nelson, 2005; Jih et al., 2005). Por su parte, Shih, Chen y Morrison (2010) señalaron que la 
capacidad para crear conocimiento es altamente relevante para el capital intelectual en 
determinadas industrias, y que la creación de conocimiento influye significativamente en la 
acumulación de capital humano.  Por último, el capital intelectual se relaciona con la gestión del 
conocimiento en la medida en que ésta es una actividad fundamental para obtener, acrecentar y 
                                                          
Saint-Onge (1996) y Sullivan (1999). Bajo la segunda perspectiva ha sido estudiada por Kogut y Zander 
(1995), Nonaka y Konno (1994) y Nonaka y Takeuchi (1995).  
69 Brooking (1997) afirma que en la práctica sólo se usa alrededor de un veinte por ciento de los 
conocimientos de los que dispone la empresa. Por ello, la completa aplicación del conocimiento constituye 
un objetivo en sí mismo (Roos et al., 2007). 
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sostener el capital intelectual (Booker et al., 2008; Curado, 2008; Koening, 1998; Marr et al., 
2004; Serenko et al., 2011) 70.  
No obstante lo anterior, hay que subrayar que existe un gran debate generado en torno a 
los conceptos de capital intelectual y gestión del conocimiento. La literatura acerca del capital 
intelectual se ha centrado en los recursos intangibles que contribuyen a la creación de valor 
(Edvinsson y Malone, 2001; Spender et al., 2013; Sullivan, 1999), y se refiere en general a los 
activos estructurales y relacionales y de capital humano de la organización (Bontis, 2001; Guthrie, 
2001). Por otro lado, la literatura sobre gestión del conocimiento se ha centrado en  analizar los 
procesos relacionados con el conocimiento y las actividades de gestión en las empresas (Gold et 
al., 2001; Heisig, 2010; Lee y Choi, 2003). En este sentido, algunos estudios han llegado a 
comparar el capital intelectual, los activos intangibles, la propiedad intelectual, y las actividades 
de gestión de conocimiento (Rastogi, 2003; Sveiby, 1997). Así, podemos encontrar algunos 
puntos de intersección entre la gestión del conocimiento y el capital intelectual: 1) ambos son 
considerados recursos importantes para la organización (Barney et al., 2011; Brooking, 1997; 
Stewart, 1997); 2) buscan hacer eficiente el uso del conocimiento para crear valor en la empresa 
(Roos et al., 2001); 3) son soportados por la teoría de recursos y capacidades (Barney, 1991) y la 
teoría basada en el conocimiento (Grant, 1996). Aunque el capital intelectual puede confundirse 
con la gestión del conocimiento (pues ambos están ligados, por definición, al conocimiento), lo 
cierto es que están relacionados, pero no son lo mismo si los analizamos al detalle. El capital 
intelectual y la gestión del conocimiento, a pesar de tener similitudes, se diferencian entre sí, al 
tener distintos propósitos y ser complementarios. Se asemejan, pues ambos cubren casi todos los 
aspectos relativos a las actividades organizativas; ambos representan conceptos amplios y abarcan 
la totalidad de actividades intelectuales de las organizaciones: creación, difusión, 
almacenamiento, y aprovechamiento del conocimiento. Sin embargo, la gestión del conocimiento 
y el capital intelectual tienen diferentes propósitos (Hendriks y Sousa, 2013). 
En concreto, el capital intelectual hace hincapié en el almacenamiento del conocimiento 
en la organización, lo cual difiere esencialmente de los procesos de adquisición y utilización del 
conocimiento (los cuales constituyen el foco de la gestión de conocimiento). El papel de la gestión 
de conocimiento es ser el “medio” para manejar el conocimiento, en lugar de conocimiento en sí 
mismo (Ling, 2013). En otras palabras, la gestión de conocimiento es el proceso, mientras que el 
capital intelectual es la infraestructura del conocimiento, por lo que podrían ser considerados 
                                                          
70 Cuando se revisa la literatura sobre gestión de conocimiento y capital intelectual, se aprecian dos niveles 
de interpretación del capital intelectual: un primer nivel lo conceptualiza como activos pasivos, medibles y 
clasificables (Brooking, 1997; Petty y Guthrie, 2000; Stewart, 1997); un segundo nivel lo define desde una 
óptica más dinámica, pues incluye, de manera más o menos explícita, procesos o una perspectiva de 
capacidades (Bontis, 1999; Edvinsson y Malone, 2001; Roos et al., 2007). Es decir, la naturaleza del 
conocimiento se discute, por un lado, como un activo o un recurso, y, por otro lado, como un proceso de 
gestión de creación de valor o una práctica (asumiendo una primera distinción entre el aspecto "estático" y 
"dinámico" del capital intelectual) (Kianto, 2007). 
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como dos caras de la misma moneda (Alexander et al., 2010; Serenko y Bontis, 2004). Para Stahle 
y Hong (2002), sin embargo, la gestión del conocimiento es el proceso, mientras que el capital 
intelectual es el resultado (Stahle y Hong, 2002). Profundizando en las diferencias, el capital 
intelectual se centra en los recursos intangibles que contribuyen a la creación de valor (Edvinsson 
y Malone, 2001; Sullivan, 1999), por lo general en términos de activos de capital humano, 
estructurales y relacionales (Bontis, 2001; Guthrie, 2001); por su parte, la gestión de conocimiento 
se centra en los procesos relacionados con el conocimiento y las actividades de gestión en las 
empresas (Gold et al., 2001; Heisig, 2010; Lee y Choi, 2003). De este análisis, se concluye que 
la gestión del capital intelectual aborda la valoración del conocimiento en una empresa, lo que es 
fundamentalmente diferente de la creación y utilización del conocimiento, que, en realidad, 
pertenece al ámbito de la gestión del conocimiento (McElyea, 2002). El capital intelectual se 
considera a nivel de gestión estratégica (Wiig, 1997) y se orienta a crear y aprovechar los activos 
intelectuales, aumentando el valor de una empresa mediante la creación de capacidades desde una 
perspectiva estratégica (Edvinsson, 1997; Wiig, 1997). Grant (1996) y Kogut y Zander (1992) 
distinguen entre el conocimiento y las capacidades de administrarlo como las bases claves de la 
creación de valor en las organizaciones. 
Por lo tanto, el papel de la gestión del conocimiento es proporcionar acceso a fuentes de 
conocimiento, en lugar de conocimiento en sí mismo. La gestión del capital intelectual se refiere 
a captar y valorar las capacidades de conocimiento de la organización, mientras que la gestión del 
conocimiento, por el contrario, se refiere a la capacidad de una organización para transformar el 
conocimiento en valor añadido (Stahle y Hong, 2002). La gestión de conocimiento se centra en 
la implementación táctica y operativa de las actividades asociadas al conocimiento, y se refiere a 
actividades que facilitan la creación, captura, transformación y uso del conocimiento con la 
finalidad de lograr una organización más inteligente mediante la creación y maximización del 
capital intelectual (Wiig, 1997). La gestión del conocimiento juega un importante papel en el 
proceso de desarrollo del capital intelectual, pues se centra en facilitar y gestionar las actividades 
relacionadas con el conocimiento y se esfuerza por crear un ambiente “amigable” con el 













Tomando como base las similitudes entre ambos y su complementariedad, la gestión del 
conocimiento y el capital intelectual han de relacionarse para generar mayor valor añadido. Es 
decir, trabajarán juntos de manera que se alineen los procesos de la gestión del conocimiento con 
los elementos individuales del capital intelectual. De hecho, el capital intelectual resulta más 
competitivo si está correctamente utilizado y explotado, convirtiéndose en un recurso vital para 
la competitividad sostenible, el éxito y la viabilidad empresarial (Wiig, 1997). Por tanto, a través 
de la gestión del conocimiento es posible crear y maximizar el capital intelectual, en la medida en 
que los procesos de conocimiento se manejen de manera intencional y  sistemática, lo cual 
requiere la integración de tecnologías, personas y sistemas, todos enfocados en las personas (Roos 
et al., 2007). En este sentido, la literatura ha identificado varias prácticas claves de gestión del 
conocimiento que las organizaciones utilizan para aprovechar sus activos de capital intelectual71: 
prácticas estratégicas de gestión del conocimiento (Zack, 1999); intercambio de conocimientos y 
creación de cultura “amigable” (De Long y Fahey, 2000); prácticas orientadas a las tecnologías 
de información y comunicaciones (Alavi y Leidner, 2001); aprendizaje de mecanismos (Crossan 
et al., 1999); prácticas de gestión de recursos humanos enfocadas al conocimiento (Scarbrough, 
2003), y prácticas y mecanismos de protección de conocimientos (Hurmelinna-Laukkanen, 
2009)72.  
La literatura existente sobre las relaciones entre capital intelectual (y sus dimensiones) y 
gestión del conocimiento, así como de sus efectos sobre el desempeño organizativo resulta escasa, 
aunque la mayoría de los estudios previos confirman que la gestión del conocimiento ofrece 
marcos para la gestión de capital intelectual, y que el capital intelectual permite dar valor al 
conocimiento de la organización (Brooking, 1997; Housel y Nelson, 2005; Jih et al., 2005; Shih, 
Chen y Morrison, 2010).  En cuanto a las dimensiones específicas del capital intelectual, Parker 
et al. (2001) señalaron que cuando se combinan el capital humano con  una gestión del 
conocimiento centrada en la tecnología, se alcanzan mejores resultados organizativos que en 
situaciones bajo las cuales se aplican estrategias de gestión del conocimiento centradas 
exclusivamente en la tecnología; en este último caso, se pierden oportunidades para mejorar el 
desempeño organizativo a través del conocimiento de los trabajadores (capital humano) y de la 
búsqueda de mejores vía redes de colaboración (capital relacional). Por tanto, se concluye que 
para lograr una implementación exitosa de la gestión del conocimiento es necesario generar y 
                                                          
71 Hsu y Pereira (2008)  propusieron un esquema conceptual que, integrando el enfoque basado en recursos 
y el del aprendizaje organizativo, proponía que el aprendizaje organizativo (gestión del conocimiento) 
presenta un efecto moderador sobre el desempeño en el proceso de internacionalización. 
72 Entre los estudios empíricos de esta literatura, encontramos, por ejemplo, el trabajo de Zhang et al. 
(2012), quienes hallaron relaciones positivas entre la gestión del conocimiento y el capital intelectual. 
También se ha medido el impacto de las distintas prácticas de gestión del conocimiento sobre el desempeño 
organizativo (Andreeva y Kianto, 2012; Chuang, 2004; Darroch, 2005; Gold et al., 2001), las cuales 
permiten el uso del stock de recursos de conocimiento (capital intelectual). 
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hacer crecer el capital intelectual (Marr et al., 2003). Por su parte, Anantatmula y Kanungo (2010) 
sugieren que es difícil calcular el rendimiento derivado de la inversión en gestión del 
conocimiento, puesto que dependerá de la alineación correcta entre los elementos del capital 
intelectual y de las estrategias de gestión del conocimiento que se hayan implementado. Esto 
confirma los hallazgos de Hussi (2004) y Ling (2013), quienes afirman que  para mejorar los 
resultados organizativos, la estructura de capital intelectual (esto es, la combinación de sus 
componentes) debe ajustarse a la estrategia de gestión del conocimiento. Por lo tanto, es de esperar 
que la estrategia de gestión de conocimiento influya en la relación entre el capital intelectual y el 
desempeño de la organización (Ling, 2013). 
Se puede argumentar, además, que algunas de las estrategias de gestión del conocimiento 
moderan la relación entre el capital estructural y el desempeño exportador. Como se sabe, el 
capital estructural permite mejorar el desempeño exportador de la empresa (Tovstiga y 
Tulugurova, 2007). Pero además, la aplicación de algunas estrategias de gestión del conocimiento 
(como puede ser, por ejemplo, el uso de las tecnologías de información y comunicaciones), puede 
fortalecer la influencia  positiva que el capital estructural de la empresa tiene sobre su desempeño 
exportador. Por ejemplo, las bases de datos institucionales (relacionadas con una estrategia de 
gestión del conocimiento centrado en la tecnología) combinadas con una adecuada infraestructura 
de proceso o gestión de negocios de la empresa (capital estructural) puede otorgar a las empresas 
ventajas en su proceso de internacionalización (Stewart, 1997). La aplicación de nuevas 
estrategias organizativas o de sistemas (capital estructural), unida a unos niveles adecuados de 
gestión del conocimiento, permitirá por tanto alcanzar un mejor desempeño en el exterior gracias 
a una mayor satisfacción del cliente (Ling y Jaw, 2006). Asímismo, disponer de mejores 
estrategias organizativas o de sistemas (capital estructural), junto con los niveles adecuados de 
gestión del conocimiento, hará más probable que se generen innovaciones a nivel global a través 
del incremento del conocimiento organizativo existente (Subramaniam y Youndt, 2005), con la 
consiguiente mejora en el desempeño exportador. 
En definitiva, una adecuada gestión del conocimiento (por medio de los sistemas, uso de 
tecnología, infraestructura, organización, investigación y procesos), convertirá la información 
provista por el capital estructural en conocimiento, y estará influyendo positivamente en la 
relación entre el capital erstructural y el desempeño exportador de la empresa. Al constituir una 
base para la coordinación de la información y del conocimiento internos, la gestión del 
conocimiento acelerará la incorporación de nuevos conocimientos provenientes del exterior 
mediante los sistemas de almacenamiento de información existente (Karagiannis et al., 2008).  
De lo señalado previamente, planteamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 2: La gestión del conocimiento modera positivamente la relación entre el capital 




El capital humano, como otra de las dimensiones que compone el capital intelectual — y 
que está compuesto por el conocimiento individual, su socialización, educación, desarrollo de 
habilidades, comunicación, capacitación y aprendizaje (Roos et al., 2001),— conlleva el empleo 
de conocimiento. Y sabemos que el capital humano está positivamente asociado con el desempeño 
exportador de la empresa (capítulo 3). Además, Roos et al. (2001) proponen que se crea valor en 
las empresas por medio de diferentes mecanismos (centrados en las personas y orientados a los 
procesos) producto de diferentes estrategias. También lo confirman  Piri et al. (2013), quienes 
señalan que los efectos de la gestión del conocimiento en el desempeño organizativo están 
asociados con mayores niveles de capital humano. Por tanto, se puede argumentar que el 
conocimiento transmitido a la organización (gestión del conocimiento) por directivos 
competentes en gestión global y con competencias interculturales (capital humano) puede mejorar 
el desempeño exportador de una empresa (Antal, 1993). En este sentido, por ejemplo, Roos et al. 
(2001) manifestaron que las estrategias centradas en las personas y orientadas a los procesos son 
similares a las estrategias planteadas por la gestión del conocimiento (centrado en personas y en 
tecnología). Así, una empresa cuya estrategia está centrada en las personas (gestión del 
conocimiento) depende en gran medida su capital humano, pues su desempeño es generado por 
individuos con conocimientos y habilidades (capital humano) (Roos et al., 2001). Por tanto, 
podemos concluir que una empresa con una estrategia de gestión del conocimiento centrada en 
las personas, puede  facilitar el desarrollo de su capital humano, y, así, alcanzar un mejor 
desempeño. En tal sentido, la relación entre el capital humano en la empresa y el desempeño 
exportador estará moderada positivamente por las prácticas de gestión de recursos humanos 
centradas en la gestión de conocimiento, así como por las mismas prácticas estratégicas de la 
gestión del conocimiento (como por ejemplo, la optimización en el aprovechamiento de las 
habilidades adquiridas por los directivos o trabajadores).  
De lo señalado previamente, planteamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 3: La gestión del conocimiento modera positivamente la relación entre el capital 
humano y el desempeño exportador. 
 
Por último, el capital relacional (el tercer y último componente del capital intelectual) 
representa la forma de interactuar con los clientes, proveedores, otras empresas, instituciones 
públicas y organizaciones sociales, y está determinado por el conocimiento creado, transformado 
y transmitido dentro de la empresa. El capital relacional influye de manera positiva en la 
generación o intercambio de conocimiento, el cual se puede convertir en una fuente de grandes 
avances a través de la innovación (Ojeda-Gómez et al., 2007; Spencer, 2003).  De esta manera, 
las redes en las que participa la empresa (capital relacional) podrían contribuir a la aceptación de 
dichos avances o innovaciones dentro de la industria (Subramaniam y Youndt, 2005). El 
fortalecimiento de las relaciones (con clientes o proveedores) por parte de la empresa permite 
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mejorar la cuota de mercado, y por ende, el desempeño exportador de la empresa (Bozbura, 2004; 
Narver y Slater, 1990).  
Por tanto, la medida en que el capital relacional conduzca a mejores resultados en el 
exterior dependerá de los mecanismos de aprendizaje establecidos por la estrategia (gestión del 
conocimiento), puesto que éstos potenciarán los beneficios (en información y conocimiento 
disponible y accesible) que han sido generados por las relaciones establecidas (capital relacional) 
(Roos et al., 2001). Es decir, la relación positiva entre el capital relacional y el desempeño 
exportador será mayor cuanto mayores sean los niveles de gestión de conocimiento en la empresa. 
Por ejemplo, se sabe que la presencia en la empresa de directivos con vínculos en redes 
internacionales y contactos (capital relacional), puede mejorar el desempeño exportador de la 
misma (Antal, 1993), hasta el punto de que la ausencia de tales vínculos pueden dificultar el 
desarrollo de actividades a nivel internacional (Soley y Pandya, 2003). Ahora bien, es de esperar 
que sean aquellas empresas que tengan una estrategia de gestión del conocimiento centrada en las 
personas (en las que las interacciones interpersonales de esos gerentes serán de más calidad), las 
que desarrollen mejor sus redes interpersonales (capital relacional), para así alcanzar mayor 
desempeño exportador73. Como resultado, una estrategia de gestión del conocimiento centrada en 
las personas puede moderar positivamente la relación entre el capital relacional y el desempeño 
exportador. De forma similar, relaciones con clientes o proveedores (capital relacional) 
combinadas con bases de datos de conocimiento (como parte de una estrategia de gestión del 
conocimiento centrado en la tecnología) ayudarán a las empresas en sus procesos de innovación 
(Gloet y  Terziovski, 2004) para internacionalizarse con mejores resultados. Por consiguiente, es 
de esperar que una estrategia de gestión del conocimiento centrada en la tecnología modere 
positivamente la relación capital relacional y rendimiento global (Stewart, 1997).  
De lo señalado previamente, planteamos la siguiente hipótesis: 
Hipótesis 4: La gestión del conocimiento modera positivamente la relación entre el capital 
relacional y el desempeño exportador. 
 
El modelo planteado en la Figura 4.2. muestra las interrelaciones entre los constructos. 
                                                          
73 Adicionalmente, en una empresa orientada a procesos se pone énfasis en las relaciones organizacionales 
(capital relacional), pues se crea valor a través de relaciones con clientes (Roos et al., 2001). En ese sentido, 
la estrategia vía procesos se asemeja a la estrategia de gestión del conocimiento centrado en la tecnología 




Figura 4.2.  
 Modelo teórico propuesto 
 




4.3.    METODOLOGÍA DE LA INVESTIGACIÓN Y DATOS  
4.3.1. Muestra 
Para llevar a cabo el contraste de las hipótesis planteadas, la población objetivo del 
estudio se centró en el sector textil peruano. Esta decisión se basa en que las empresas que sólo 
comercializan productos actúan fundamentalmente como intermediarios y catalizadores del 
comercio en el proceso de internacionalización. Así, no se consideraron empresas clasificadas 
dentro de las actividades agrícolas, pesqueras o extractivas, puesto que ofrecen productos que 
después serán transformados por otras entidades y son, en una gran parte, sectores sometidos a 
ciertas restricciones (por ejemplo, cuotas lecheras o cuotas remolacheras) que limitan el libre 
ejercicio de la actividad empresarial y, por tanto, de la exportación. Nuestro análisis requiere 
empresas que no estén sometidas a controles de oferta ni demanda, en sectores no regulados, lo 
que nos llevó a centrarnos en empresas manufactureras, y dentro de estas, a las pertenecientes al 
sector textil, uno de los que tiene mayor dinamismo en el mercado exterior. El hecho de centrarnos 
en un solo sector nos permite controlar un mayor número de variables contextuales. Además, este 
sector presenta características comunes a otros sectores exportadores de países emergentes, lo 
cual contrasta con los estudios empíricos previos sobre desempeño exportador relativos a grandes 
empresas de economías desarrolladas. En economías emergentes, las empresas crecen tanto en el 
mercado doméstico como en el internacional con el fin de adaptarse a las peculiaridades 
institucionales. Esto también ocurre en Perú, país donde los exportadores de industrias no 
extractivas ocupan un lugar importante en el crecimiento de la economía. En el año 2015, el sector 
textil peruano exportó más de 1,500 millones de dólares, llegando a ser el sector industrial con 
mayor dinamismo en el mercado exterior, a pesar de la crisis internacional (SIICEX, 2016). Si 
bien otros sectores económicos tienen un peso considerable en el volumen de exportaciones de 
Perú, la mayoría de éstas se atribuyen a un grupo reducido de unas pocas empresas exportadoras 
industriales grandes. Por el contrario, las empresas exportadoras textiles en Perú son más 
homogéneas tanto en tamaño (la mayoría son empresas medianas y pequeñas), como en 
organización (mayormente son familiares).  
Como es usual en este tipo de investigaciones, la empresa exportadora es la unidad de 
análisis de nuestro estudio (Lages y Montgomery, 2004). Se procedió a la identificación de la 
población objetivo a partir de la información disponible en la base de datos de estadísticas de 
importación y exportación de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade; 
www.adexdatatrade.com), estando ésta representada por 874 empresas. Esta base de datos 
pertenece al Sistema de Inteligencia Comercial de ADEX (Asociación de Exportadores de Perú), 
y su funcionalidad principal es consignar información especializada referida al comercio exterior. 
El acceso a esta base de datos -cuyo uso es privado exclusivamente para los socios de la 
asociación- fue posible tras obtener el permiso explícito de la directiva de la Asociación de 
Exportadores de Perú de cara a su explotación en la presente tesis doctoral.  Además, se utilizó la 
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base de datos del sistema ADEX Data Trade para recabar información sobre empresas 
exportadoras del sector textil de Perú. Sin embargo, el hecho de que la información que suministra 
esta base de datos es incompleta para los fines de nuestra investigación (en particular, carece de 
información sobre capital intelectual y funcionamiento de las empresas) nos llevó a elaborar un 
cuestionario que nos permitiera acceder a la información que necesitábamos. De esta manera, fue 
posible complementar la información procedente de las encuestas con aquella contenida en la 
base de datos ADEX Data Trade referente a las empresas que respondieron a los cuestionarios. 
En consecuencia, se utilizó un método de triangulación de información tal y como se ha 
recomendado tradicionalmente en la investigación empírica (por ejemplo, Edmonson y Mcmanus, 
2007; Eisenhardt, 1989; Jick, 1979), ya que se combina el uso de fuentes de información de 
distinta naturaleza: primarias y secundarias. De esta forma, se construyó una muestra final más 
rica en información de lo que suele ser habitual por medio del uso exclusivo de  fuentes primarias 
de información. 
Por tanto, una parte de la información relevante para el contraste de las hipótesis fue 
obtenida a partir de una encuesta de empresas exportadoras del sector textil de Perú. Se procedió 
a la identificación de la población objetivo a partir de la información disponible en la base de 
datos de la Asociación de Exportadores de Perú (ADEX Data Trade), estando ésta representada 
por 874 empresas. Este método permite flexibilidad en la recolección de los datos dada la 
diversidad de los temas analizados (Malhotra et al., 2003). La encuesta recoge información sobre 
diferentes temas relacionados con la gestión del capital intelectual de las empresas exportadoras 
y su funcionamiento, referida al año 2015. Antes de proceder a su lanzamiento definitivo, se llevó 
a cabo un pre-test con dos empresas a través de una entrevista en profundidad con sus respectivos 
responsables de las actividades exportadoras. Se incorporaron algunas de las sugerencias 
recibidas que se consideraron que podían contribuir a la mejora del contenido y comprensión de 
la información recogida en el cuestionario, así como a su simplificación de cara a incrementar las 
probabilidades de respuesta.  
La información a través del cuestionario fue recabada entre marzo y julio de 2016 
mediante formularios online y visitas (concertadas previamente) a las empresas. Tras descartar 
algunos cuestionarios en los que faltaban respuestas a determinadas preguntas, se pudo contar con 
un total de 20774 cuestionarios debidamente cumplimentados, lo que representa aproximadamente 
el 23.68% de la población. Esta es una tasa de respuesta comparable a la mayoría de los estudios 
que recurren a este tipo de fuente primaria.75  
                                                          
74 Para la utilización de ecuaciones estructurales se considera necesaria la existencia de un mínimo de 100 
observaciones (Williams et al., 2004), por lo que nuestra supera ampliamente dicho umbral. 
75 Se realizó una prueba γ2 para comprobar si existían diferencias significativas entre la muestra de estudio 
y la población de referencia.  No se detectaron diferencias significativas en cuanto a la cantidad de 
productos exportados ni en cuanto al número de países de destino de las exportaciones entre la muestra 
final y la población. 
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4.3.2.  Mediciones 
Variable dependiente: Desempeño exportador (DE) 
El desempeño exportador fue medido por medio de 4 indicadores relativos a: (a) 
intensidad exportadora (de1) (Cavusgil y Zou, 1994; Katsikeas et al., 2000; Lages y Lages, 2004; 
Leonidou et al., 2002); (b) crecimiento de las exportaciones (de2) (Cavusgil y Zou, 1994; 
Katsikeas et al., 2000), ambos en la dimensión económica-financiera; (c) éxito percibido (de3) 
(Cavusgil y Zou, 1994), en la dimensión satisfacción con los resultados de exportación;  y (d) 
posición estratégica y cuota de mercado (de4) (Cavusgil y Zou, 1994), en la dimensión estratégica 
(Véase Tabla 4.1.). De este modo, la definición del constructo de DE se centra en el modelo de 
medición que se ha utilizado más frecuentemente en la literatura76. 
Tabla 4.1.   
Variable dependiente: Desempeño exportador (DE) 
Item Pregunta Literatura relacionada 
de1 En lo últimos años, las 
exportaciones han representado la 
mayor parte de las ventas de la 
empresa 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Lages y Lages (2004),  Leonidou 
et al. (2002), Zou et al. (1998) 
de2 El crecimiento del volumen de las 
exportaciones durante los últimos 
años ha sido considerable 
Cavusgil y Zou (1994), Diamantopoulos (1999), 
Katsikeas et al. (2000), Zou et al. (1998) 
de3 La empresa está satisfecha con los 
resultados logrados en su actividad 
exportadora de los últimos años 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
de4 En los últimos años la empresa ha 
logrado los objetivos propuestos 
respecto a sus mercados de destino 
y volúmenes de exportación 
Cavusgil y Zou (1994), Zou et al. (1998) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde  “Nada de acuerdo” 





                                                          
76 La literatura ha recogido diferentes medidas de desempeño exportador. Por ejemplo, Katsikeas et al. 
(2000) definió el desempeño exportador en relación tanto con la eficacia (el grado en que los exportadores 
consiguen sus objetivos de exportación) como con la eficiencia de las exportaciones (referida a la 
comparación de resultados; por ejemplo ingresos, costes). Por su parte, Cavusgil y Zou (1994) sugirieron 
que la medición del desempeño exportador debe incluir elementos estratégicos, económicos y de percepción 
de la dirección (por ejemplo, satisfacción con los resultados de la actividad exportadora). Por último, Zou 
et al. (1998) propusieron una escala compuesta por tres dimensiones: la económica-financiera (intensidad 
exportadora, rentabilidad de las exportaciones,  y crecimiento de las exportaciones), la estratégica  
(contribución de las exportaciones a la competitividad de la empresa, la posición estratégica y la cuota de 
mercado), y la satisfacción con los resultados de exportación (el éxito percibido, la satisfacción con la 
empresa y el grado en que la empresa cumple con sus expectativas). Por su parte, Diamantopoulos (1999) 
subrayó que este modelo de medición debería ser el más ampliamente utilizado, y de hecho ha sido el más 




Capital Humano (CH) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital humano se ha medido a través de la 
identificación de tres elementos que lo componen: conocimientos, habilidades y actitudes (Tabla 
4.2.). La razón principal para utilizar una escala Likert de cinco puntos en lugar de indicadores 
estandarizados se debe a la dificultad de estandarizar la medición de capital intelectual (Kim y 
Kumar, 2009), dado que los indicadores del capital intelectual pueden tener diferentes nombres y 
categorias según las distintas empresas, de acuerdo con sus estrategias y objetivos 
organizacionales específicos (Kim y Kumar, 2009). 
Conocimientos 
Los conocimientos que forman parte del capital humano son aquellos que los trabajadores 
se llevan con ellos al salir de una empresa (Roos y Ross, 1997; Pedrini, 2007), y tienen un efecto 
directo en los resultados financieros de la misma (Becker et al., 2001). Johanson y Wiedersheim-
Paul (1975) señalaron la falta de conocimientos como el obstáculo más importante para mejorar 
el desempeño exportador, lo cual podría evitarse mediante el aprendizaje sobre el mercado global, 
los países destino y las operaciones de exportación (Bijmolt y Zwart, 1994). La literatura presenta 
dos tipos de conocimiento en los procesos de internacionalización: el conocimiento del mercado 
y el conocimiento propio sobre la internacionalización (Fletcher y Harris, 2012; Fletcher y 
Prashantham, 2011). Aunque las empresas en un estado inicial se centran en obtener información 
de su mercado interno (Cadogan et al., 2001), cuando buscan internacionalizarse necesitan 
acumular nuevos conocimientos que puedan ser explotados en las sucesivas expansiones 
internacionales  (Barkema et al., 1996; Eriksson et al., 1997).  
Otro elemento relevante en cuanto a los conocimientos asociados al capital humano son 
los conocimientos que tengan los directivos de la empresa sobre los negocios internacionales, 
alcanzados en el entorno académico, profesional o por la práctica misma. Todos ellos pueden 
resultar importantes para explicar el desempeño exportador de la empresa (Gray, 1997; Katsikea 
et al., 2007), pues le proporcionan al directivo sentido de dirección, claridad en sus decisiones y 
confianza. Así, por ejemplo, los tópicos específicos requeridos abarcan el marketing 
internacional, la dirección, las finanzas, los sistemas jurídicos y el uso eficiente de las tecnologías 
de información y comunicaciones (Nieto y Fernández, 2006). Además, el manejo de idiomas 
extranjeros puede ayudar a consolidar contactos sociales y de negocios en el extranjero, mejorar 
la comunicación con los clientes en el exterior, aumentar el conocimiento de la cultura, los hábitos 
y las costumbres foráneas, facilitando además una planificación eficaz y un mejor control de las 
actividades de exportación (Czinkota y Ursic, 1991; Knowles et al., 2006). El tiempo que un 
directivo haya pasado viviendo, trabajando o estudiando en el exterior, le permite una mayor 
acumulación de conocimientos empíricos respecto a los clientes (Andersen, 2006; Leonidou et 




Las habilidades de los trabajadores radican en la posibilidad de aplicar el conocimiento a 
distintas situaciones de trabajo (Chong et al., 2014), reconociendo de manera especial la 
contribución de aquellos trabajadores con habilidades para generar ideas o soluciones eficaces a 
problemas (Altinay et al., 2008; Daghfous y Kah, 2006; Pedrini, 2007). Según el enfoque basado 
en los recursos, las habilidades de la persona responsable de adoptar decisiones de exportación en 
la empresa podrían constituir el activo más importante para la actividad internacional, siendo 
muchas veces un sustituto universal de la potencial falta de recursos propios (Manolova et al., 
2002; Peng 2001). La gerencia desempeña un papel de liderazgo vital en la prestación de apoyo 
continuo para iniciar y sostener esfuerzos de la organización (Wong y Aspinwall, 2005a), siendo 
los gerentes los responsables de alentar a los empleados para llevar a cabo los diversos procesos 
(Chan y Chao, 2008), promoviendo el  establecimiento de un ambiente favorable para desarrollar 
las actividades (Daghfous y Kah, 2006). 
Actitudes 
Un alto nivel de colaboración entre los trabajadores indica que existe una actitud amigable 
entre ellos, estando dispuestos a compartir sus conocimientos y experiencias, promoviendo el 
trabajo en equipo y facilitando la generación y creación de nuevo conocimiento (Hamdam y 
Damirchi, 2011; Pedrini, 2007; Wong, 2005). La expectativa de permanencia de un trabajador 
dentro de la empresa conduce a una actitud favorable que contribuiría positivamente al desempeño 
de la organización (Wang y Chang, 2005). Por otro lado, las características de los directivos, 
incluyendo sus experiencias, compromisos y modos de pensar, son importantes para las 
estrategias de mercadotecnia internacional y del desempeño exportador (Leonidou et al., 2002), 
especialmente aquellas relacionadas con su perspectiva internacional, pues son responsables de 
adoptar decisiones frente a las percepciones que puedan tener acerca de estímulos, barreras, 
riesgos y beneficios de la exportación (Diamantopoulos y Kakkos, 2007). Por último, Nummela 
et al. (2004) y Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) mostraron la importancia del “pensamiento 
global” (Global Mindset) del empresario para poder lograr mayor rendimiento internacional, 
siendo la actitud del directivo una conductora importante del pensamiento global. La 
internacionalización es un proceso basado en cambios en el comportamiento y el compromiso de 










Tabla 4.2.  
Variable independiente: Capital humano (CH) 











ch1 Los trabajadores tienen suficiente 
conocimiento sobre la actividad 
textil y/o confecciones 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Roos y Roos (1997), Becker et al. (2001), 
Pedrini (2007)  
ch2 Los directivos tienen suficiente 
conocimiento de economía, 
negocios y finanzas 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Gray (1997), Nieto y Fernández (2006), 
Katsikea et al. (2007),  Pedrini (2007)  
ch3 Los trabajadores tienen suficiente 
conocimiento sobre exportaciones 
(condiciones contractuales, divisas, 
aranceles, regulaciones) 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Bijmolt y Zwart (1994) 
ch4 Los trabajadores del área de ventas 
tienen suficiente conocimiento de 
los mercados destino de los 
productos 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Barkema et al. (1996), Eriksson et al. 
(1997),  Cadogan et al. (2001) 
ch5 Los trabajadores del área de ventas 
tienen suficiente conocimiento de 
idiomas extranjeros 
Johanson y Wiedersheim-Paul (1975), 
Czinkota y Ursic (1991), Roos y Roos 
(1997), Leonidou et al. (1998), Becker et 









ch6 Los trabajadores tienen habilidad 
para analizar y resolver problemas  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Daghfous y Kah (2006), Pedrini (2007), 
Altinay et al. (2008), Chong et al. (2014)   
ch7 Los trabajadores tienen habilidad 
para adaptarse a nuevas situaciones  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Daghfous y Kah (2006), Pedrini (2007), 
Altinay et al. (2008),  Chong et al. (2014)  
ch8 Los directivos tienen habilidades de 
liderazgo y capacidad para delegar 
trabajo  
Peng (2001), Manolova et al. (2002), 
Wong y Aspinwall (2005a), Daghfous y 








ch9 Los trabajadores cooperan con sus 
compañeros  
Wong (2005), Pedrini (2007), Hamdam y 
Damirchi (2011)  
ch10 Los trabajadores muestran interés en 
permanecer dentro de la empresa  
Wang y Chang (2005) 
ch11 Los directivos están 
emocionalmente dispuestos a 
perseverar en la internacionalización 
de la empresa  
Leonidou et al. (2002), Nummela et al. 
(2004), Rialp et al. (2005), 
Diamantopoulos y Kakkos (2007), 
Miocevic y Crnjak-Karanovic (2012) 
 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde  “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Capital estructural (CE) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital estructural se ha medido a través de la 
identificación de dos elementos que lo componen: procesos y organización (Tabla 4.3.). 
Procesos 
El capital procesos es un elemento clave que puede afectar el desempeño exportador de 
la empresa (Cheng et al., 2010). Un rendimiento superior proviene de mejoras en los procesos 
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que resultan en mejoras en calidad, así como en el plazo de obtención, entrega e introducción de 
nuevos productos (Kaplan y Norton, 1992). Para ello es necesario generar capacidades en la 
organización que permitan hacer frente a retos internos y externos, incluyendo sistemas de 
información, rutinas, procedimientos, cultura organizativa, bases de datos, organigramas, 
manuales de proceso y cualquier otro elemento que genere valor a la empresa (Bontis et al., 2000; 
Chen et al., 2004; Tseng y Goo, 2005). Se espera que los documentos de procesos se almacenen 
en repositorios de datos (Pedrini, 2007; Cha et al., 2008; Lee y Van den Steen, 2010), aunque 
muchas empresas dependen aún de métodos tradicionales para almacenar y recoger su 
conocimiento explícito (Egbu et al., 2005). El impacto sobre el desempeño dependerá de la 
relevancia del conocimiento y de la información almacenada, además de la exactitud de ésta (para 
evitar errores), ya que será utilizada por otros trabajadores no habituados al proceso (Wong y 
Aspinwall, 2005b). Por último, resulta importante la creación de nuevos conocimientos, que se 
generan cuando se proporcionan estímulos y oportunidades para que trabajadores con diferentes 
antecedentes y experiencia puedan trabajar, interactuar y discutir juntos, y generar ideas 
orientadas a la solución de problemas (Hutchinson y Quintas, 2008). En tal sentido, fortalecer el 
trabajo en equipo en lugar del individual permite mejorar los procesos en ese nuevo ambiente 
(Cadogan et al., 2002; Chong et al., 2011). 
Organización 
Una empresa que promueve el hecho de que que los trabajadores más experimentados 
compartan su conocimiento con los más novatos puede mejorar sus beneficios (Bodrow, 2006; 
Cheng et al., 2014), lo cual es especialmente válido en organizaciones medianas y pequeñas, 
donde se destaca el ambiente propicio para que los trabajadores se acerquen a otros con más 
conocimiento y experiencia. La  cultura organizativa resulta otro elemento clave para el éxito 
(Davenport et al., 1998), pues promueve y apoya las diversas actividades en la organización 
(Bodrow, 2006, Janet y Alton, 2013; Wong, 2005), generando interacción social y elevando el 
nivel de confianza de la plantilla (Chirico, 2008; Steier, 2001). Por último, la información no debe 
permanecer estática dentro de la empresa, sino que debe fluir (Chen et al., 2006; Radzeviciene, 
2008), para poder obtener nuevos conocimientos y experiencias (Lee y Lan, 2011), destacando el 











Tabla 4.3.  
Variable independiente: Capital estructural (CE) 






ce1 La empresa cuenta con procesos 
formales dentro de la cadena de 
valor en que intervienen 
(producción, administración, 
ventas, exportación, finanzas)  
Bontis et al. (2000), Chen et al. (2004), 
Tseng y Goo (2005), Pedrini (2007) 
ce2 En la empresa los procesos están 
estandarizados y están registrados 
en documentos de gestión  
Egbu et al. (2005), Wong y Aspinwall 
(2005b), Pedrini (2007), Cha et al. (2008), 
Lee y Van den Steen (2010) 
ce3 En la empresa se incorporan 
constantemente mejoras en los 
productos y procesos 
Hutchinson y Quintas (2008), Chong et al. 
(2011), Cadogan et al. (2002) 
ce4 En la empresa existe una 
preocupación continua por la 
calidad de los productos o 
servicios exportados  
Hutchinson y Quintas (2008), Chong et al. 









ce5 La empresa cuenta con capacidad 
para transmitir la experiencia 
ganada a los nuevos trabajadores 
Bodrow (2006), Cheng et al. (2014) 
ce6 En la empresa existe una cultura 
organizativa que se transmite a los 
trabajadores  
Davenport et al. (1998), Steier (2001), 
Wong (2005), Bodrow (2006), Chirico 
(2008), Janet y Alton (2013) 
ce7 La información de la empresa 
fluye de manera adecuada para la 
toma de decisiones  
Chen et al. (2006), Hutchinson y Quintas 
(2008), Radzeviciene (2008), Jones y 
Crompton (2009), Lee y Lan (2011) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde  “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Capital relacional (CR) 
De acuerdo con la literatura previa, el capital relacional se ha medido a través de la 
identificación de dos elementos que lo componen: clientes y negocios (Tabla 4.4.). 
Clientes 
La construcción de una buena imagen de la empresa contribuye a conseguir nuevos 
clientes (Lee et al., 2001; Shane y Cable, 2002), a fidelizar a los actuales (Shane y Cable, 2002; 
Ordoñez de Pablos, 2003), o a obtener financiación o recursos que no estarían disponibles sin su 
presencia (Shane y Cable, 2002). El hecho de no lograr una buena imagen se penaliza en la medida 
que luego será difícil recuperar la reputación (Kupferberg, 1998; Michalisin et al., 2000; Pedrini, 
2007). Por otro lado, conocer mejor a los socios comerciales permite identificar, de manera 
individual, las necesidades de los clientes y de los diversos procesos requeridos para su atención 
(Eriksson et al., 1997; Pedrini, 2007), pero también permite conocer, a nivel agregado, la red local 
de negocios (Blomstermo et al., 2004; Hilmersson, 2012). Contar con información y contactos 
relevantes puede proporcionar importantes fuentes de influencia, control y poder (Blyler y Coff, 
2003). Por tanto, es necesario la búsqueda de relaciones para acceder a nuevos clientes y 
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proveedores (Brüderl y Preisendörfer, 1998). Además, la información de mercados, preferencias 
de los consumidores, conexiones en el extranjero, procedimientos legales y tecnología, son 
recursos intangibles que potencian las actividades de internacionalización (Ruzzier et al., 2007). 
En este sentido, un mayor conocimiento del cliente solo será posible analizando el entorno 
macroeconómico de los países destino (Hilmersson y Jansson, 2012) en términos de sus 
instituciones tales como leyes y gobierno (Blomstermo et al., 2004; Fletcher y Harris, 2012; 
Jansson, 2007). El poder orientarse al cliente dentro de determinado mercado tiene un efecto sobre 
la rentabilidad de la empresa, aumentando su cuota de mercado (Narver y Slater, 1990). Por lo 
tanto, orientarse hacia los clientes genera valor en los canales de comercialización, pues fortalece 
las relaciones de la empresa. 
Negocios 
El proceso de internacionalización se sustenta en la Teoría de Redes, ya que la actividad 
internacional es potenciada en gran medida por las relaciones dentro de las redes (Andersen, 2006; 
Pedrini, 2007; Witt, 2004). La pertenencia a redes empresariales internacionales permite 
desarrollar mayores conocimientos acerca de las oportunidades para la expansión en nuevos 
mercados internacionales, empleando ciertas rutinas previas ya seguidas por otros (Gray, 1997; 
Souchon et al., 2012) y también acceder a nuevos recursos para la empresa (Blyler y Coff, 2003; 
Greve y Salaff, 2003; Jenssen y Greve, 2002; Johannisson, 1998). Así, por ejemplo, las relaciones 
establecidas con intermediarios (agentes, distribuidores) generan valor añadido, pues proporciona 
información clave y estratégica para el negocio (Elg, 2008; Greve y Salaff, 2003; Jenssen y Greve, 
2002). Es posible mejorar los resultados si las empresas dedican tiempo suficiente para establecer 
relaciones nuevas y mantener las actuales (Greve y Salaff, 2003; Witt, 2004). Por último, generar 
alianzas o relaciones de cooperación con otras empresas tiene una importante repercusión en el 
desempeño exportador (Peña, 2002), pues estas colaboraciones proporcionan (mayor) 
información, conocimientos y recursos complementarios (Cohen y Levinthal, 1990; Lee et al. 















Variable independiente: Capital relacional (CR) 








La empresa se preocupa 
constantemente por mantener 
su imagen con los actuales 
clientes 
Kupferberg (1998), Michalisin et al. (2000), 
Shane y Cable (2002), Ordoñez de Pablos 
(2003), Pedrini (2007) 
cr2 La empresa se preocupa 
constantemente por generar una 
imagen para los potenciales 
clientes  
Kupferberg (1998), Lee et al. (2001), 
Michalisin et al. (2000), Shane y Cable (2002),  
Pedrini (2007) 
cr3 La empresa mantiene una base 
de datos actualizada de los 
clientes y proveedores  
Eriksson et al. (1997), Blyler y Coff (2003), 
Blomstermo et al. (2004), Pedrini (2007), 
Hilmersson (2012)  
cr4 La empresa participa de eventos 
para la búsqueda de clientes en 
actuales y nuevos mercados 
(ferias, exposiciones)  
Brüderl y Preisendörfer (1998), Lee et al. 
(2001), Shane y Cable (2002), Ordoñez de 
Pablos (2003) 
 
cr5 La empresa analiza los 
antecedentes culturales, 
empresariales y políticos de los 
países hacia donde quiere 
exportar  
Narver y Slater (1990), Blomstermo et al. 
(2004), Jansson (2007), Ruzzier et al. (2007), 
Hilmersson y Jansson (2012), Fletcher y Harris 
(2012)  
cr6 La empresa analiza los gustos 
de los clientes de los países 
hacia donde quiere exportar  







cr7 La empresa obtiene 
información estratégica de sus  
agentes y distribuidores en los 
países destno 
Jenssen y Greve (2002), Greve y Salaff (2003), 
Elg (2008) 
cr8 La empresa mantiene buenas 
relaciones con agentes y 
distribuidores en los países 
destino  
Jenssen y Greve (2002), Greve y Salaff (2003), 
Witt (2004), Elg (2008) 
cr9 La empresa pertenece a redes 
empresariales (cámaras, 
asociaciones)  
Gray (1997), Johannisson (1998), Jenssen y 
Greve (2002), Blyler y Coff (2003), Greve y 
Salaff (2003), Witt (2004), Andersen (2006), 
Pedrini (2007), Souchon et al. (2012)  
cr10 La empresa cuenta con 
acuerdos de cooperación con 
otras empresas exportadoras  
Cohen y Levinthal (1990), Lee et al. (2001), 
Peña (2002), Pedrini (2007) 
cr11 La empresa cuenta con 
acuerdos de cooperación con 
sus proveedores  
Lee et al. (2001), Peña (2002), Greve y Salaff 
(2003), Witt (2004) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde  “Nada de acuerdo” 







Variable moderadora: Gestión del conocimiento (GC) 
Basándonos en O'Dell y Grayson (1998), la variable gestión del conocimiento se ha 
medido a través de la identificación de las siguientes cuatro etapas: generación, codificación, 
transmisión y uso del conocimiento (Tabla 4.5.). 
Tabla 4.5. 
 Variable moderadora: Gestión del conocimiento (GC) 




















El personal de la empresa investiga 
sobre mercados, productos y 
procesos, para innovar en la 
organización 
Rothwell (1992), Duffy (2000), Filius et 
al. (2000) 
gc2 La infraestructura y equipamiento 
existente en la empresa permite 
generar innovación 
Speel et al. (1999), Despres y Chauvel 
(1999), Wexler (2001) 
gc3 La empresa promueve la formación 
de equipos interdisciplinarios para la 
generación de ideas y propuestas 
novedosas 





















gc4 La empresa convierte el 
conocimiento generado por los 
trabajadores en documentos o 
materiales de difusión 
Filius et al. (2000), Egbu et al. 2005) 
gc5 La empresa maneja una base de 
datos estandarizada orientada a los 
procesos del negocio 
Speel et al. (1999), Despres y Chauvel 





















 gc6 La empresa promueve la 
transmisión del conocimiento a 
través de capacitaciones, talleres, 
y/o canales de comunicación interna 
















gc7 La empresa promueve el uso de las 
Tecnologías de Información y 
Comunicaciones para la 
comunicación interna 
Laudon y Laudon (1998), Fillus et al. 
(2000), Sverlinger (2000) 
gc8 Existe en la empresa un sistema de 
incentivos para promover la 
actualización del conocimiento 
Fillus et al. (2000) 
gc9 La empresa fomenta el uso de 
repositorios de información 
Davenport y Prusak (1998), Fillus et al. 
(2000) 
Nota: Todos los ítems fueron medidos en una escala de 5 puntos Likert, que van desde  “Nada de acuerdo” 
hasta “Totalmente de acuerdo”. 
 
Codificación del conocimiento 
Convertir el conocimiento tácito en conocimiento explícito es esencial para toda 
organización, especialmente si cuenta con recursos escasos (Egbu et al., 2005). Algunas empresas 
han tenido éxito en recolectar y almacenar conocimiento explícito en  bases de datos organizativas 
(Woo et al., 2004). Speel et al. (1999), Despres y Chauvel (1999), y Wexler (2001) respaldan la 
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necesidad de contar con infraestructura y herramientas que permitan generar, codificar y 
transmitir el conocimiento a todos los individuos dentro de la organización. 
Transmisión del conocimiento 
La confianza juega un papel importante en la difusión del conocimiento, pues forma una 
mente colectiva necesaria para un funcionamiento más eficiente (Edvinsson, 2003). La 
transferencia de conocimientos se lleva a cabo en las organizaciones formalmente o 
informalmente a través de mentores y reuniones profesionales (Filius et al., 2000).  Los  círculos 
de calidad, el coaching y el trabajo en equipo se consideran efectivos para la generación y el 
intercambio de conocimiento (Egbu et al., 2005). 
Uso del conocimiento 
Para Filius et al. (2000), el uso del conocimiento es la aplicación de los conocimientos 
existentes para nuevas aplicaciones y experiencias, con la finalidad de mejorar productos o 
servicios. Laudon y Laudon (1998) señalaron que algunos sistemas de automatización basados en 
tecnologías de información y comunicaciones, pueden permitir la creación de conocimiento en 
una organización.  Las empresas utilizan las tecnologías de información y telecomunicaciones, 
cuentan con computadoras, acceden al correo electrónico, todas  ellas herramientas que permiten 
la comunicación virtual y el intercambio de conocimientos (Sverlinger, 2000). Por su parte, 
Davenport y Prusak (1998) señalaron la importancia de la correcta ubicación de la información 
dentro de la organización, de tal forma que pueda ubicarse y utilizarse más rápidamente.  
Variables de control: 
Se consideraron 4 variables de control:  
a) edad de la empresa en actividades exportadoras: se relaciona con la experiencia previa 
(Christensen et al., 1987) y con el aprendizaje adquirido en el tiempo (Laureano y 
Marques, 2009).  
b) el número de trabajadores: refleja en alguna medida el tamaño de la empresa, que en 
diversos estudios se ha considerado como condicionante de la disponibilidad de recursos 
organizativos (Shinkle y Kriauciunas, 2010) o del mismo desempeño exportador (Lado 
et al.,  2004)77; 
c) el número de productos exportados: sirve como proxy del grado de diversificación de la 
empresa en su actividad exportadora y de su potencial de generación de nuevos productos 
(Morgan et al., 2004). 
d) el número de países a los que exporta: como proxy de la etapa de expansión internacional 
de la empresa (Johanson y Vahlne, 1977; Reid, 1984). 
                                                          
77 Tanto la edad de la empresa como y el tamaño han demostrado tener relación con el desempeño 
organizativo (Youndt et al., 2004; Reed et al., 2006). La difusión y creación de conocimiento son evolutivos 
por naturaleza, por lo que la medida en la que una organización desarrolla su capital intelectual puede variar 
con la edad (Youndt et al., 2004). Asimismo, el tamaño organizativo puede influir en el desarrollo de capital 
intelectual mediante el acceso a recursos (Serenko et al., 2007; Youndt et al., 2004). 
160 
 
 Los principales estadísticos descriptivos de la muestra finalmente utilizada en la 
estimación aparecen en la Tabla 4.6. 
Tabla 4.6. 
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-0.06 -0.005 -0.04 0.11 -0.57 
*** 
1   
 





















































Notas: *** La correlación es significativa al nivel 0.01 (2-colas); ** La correlación es significativa al 
nivel 0.05 * La correlación es significativa al nivel 0.10 (2-colas). Desviaciones estándar en paréntesis. 
Número de observaciones=207. 
 
4.4.   RESULTADOS 
4.4.1.   Mínimos cuadrados parciales  
Para contrastar las hipótesis propuestas, se utilizó la técnica de ecuaciones estructurales 
por medio de mínimos cuadrados parciales PLS-SEM (Hair et al., 2017). Este método se centra 
en maximizar la varianza explicada de las variables latentes endógenas, en vez de reproducir la 
matriz de covarianza teórica como ocurre con los métodos de estimación basados en la covarianza 
(CB-SEM; Henseler et al., 2011). Como método de estimación de ecuaciones estructurales, 
además, PLS-SEM se ha utilizado ampliamente en la investigación sobre estrategia y en otras 
disciplinas de la empresa (Birkinshaw et al., 1995; Cording et al., 2008; Dierickx y Cool, 1989; 
Hulland, 1999). Entre sus ventajas, destaca el hecho de que no requiere de supuestos sobre la 
distribución de variables, no plantea problemas de identificación y es adecuado para ser utilizado 
con muestras pequeñas. Estas características no están presentes en los modelos CB-SEM (Hair et 
al., 2011; Henseler et al., 2011; Monge et al., 2013). 
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En nuestro caso, dado que el tamaño de la muestra es relativamente pequeño, CB-SEM 
no resulta el método más adecuado para la contrastación de las hipótesis. No obstante, y como 
razón esencial en la elección de la técnica PLS de estimación del  modelo estructural propuesto, 
cuando se emplean constructos no categóricos como variables moderadoras (por ejemplo, GC) no 
resulta aconsejable utilizar técnicas de CB-SEM (véase Chin et al., 2003, o Henseler y Fassort, 
2009)78. Consideramos que PLS-SEM resulta el procedimiento de estimación más apropiado en 
nuestro caso, dado, además, el tamaño limitado de nuestra muestra, la existencia de más de una 
variable dependiente, el hecho de que impone menos condiciones para su uso que CB-SEM (en 
la medida en que no exige supuestos sobre la distribución de variables), y de que no plantea 
problemas de identificación (véase Sarstedt et al., 2014, para una revisión del método). Por tanto, 
las hipótesis planteadas fueron contrastadas por medio un modelo de ecuaciones estructurales por 
medio de mínimos cuadrados parciales (Hair et al., 2006; Hair et al., 2017; Lohmöller, 1989; 
Reinartz et al., 2009)79. Para evaluar el ajuste global del modelo estructural, se consideraron los 
niveles de R2  así como la significatividad de los path coefficients, estos últimos obtenidos por 
medio de un remuestreo de bootstrapping de 1,000 submuestras.  
 
4.4.2.   Modelo de medición  
Nuestro modelo tiene cinco variables latentes: desempeño exportador (DE), capital 
humano (CH), capital estructural (CE), capital relacional (CR), y gestión del conocimiento (GC). 
El interés radica en analizar la relación entre las tres dimensiones del capital intelectual y el 
desempeño exportador, incluyendo a la gestión del conocimiento como variable moderadora en 
las relaciones entre capital humano y desempeño exportador, capital estructural y desempeño 
exportador, y capital relacional y desempeño exportador, tal y como se propuso en las hipótesis 
2, 3 y 4. En concreto, es de esperar que en empresas con mayores niveles de gestión de 
conocimiento, los niveles de capital humano, capital estructural y capital relacional tengan una 
relación positiva más fuerte con el desempeño exportador. Puesto que nuestra principal 
preocupación es contrastar la existencia de estos efectos moderadores (hipótesis 2-4), se crearon 
términos de interacción siguiendo el enfoque de dos etapas (Chin et al., 2003; Henseler y Chin, 
2010; Rigdon et al., 2011)80,81.   
                                                          
78 Las técnicas de ecuaciones estructurales basadas en covarianzas se recomiendan, por el contrario, en 
análisis multigrupo (Gefen et al., 2000). 
79 La estimación del modelo, tanto del modelo estructural como del modelo de medición se realizó mediante 
el software SmartPLS3 (Hair et al., 2017),  utilizando los algoritmos PLS y remuestreo de bootstrapping. 
80  Las dos etapas son las siguientes. En la etapa 1, se estima el modelo de efectos principales (es decir, sin 
el término de interacción), cuyos resultados se utilizan en una segunda etapa. En esta segunda etapa, se 
utilizan estas puntuaciones de las variables latentes como indicadores de las variables exógenas y 
endógenas. Además, se multiplicaron las puntuaciones de las variables latentes y de la variable moderadora 
para crear un indicador del término de interacción.  
81 El modelo de medición contiene los items inicialmente mostrados en las Tablas 4.1.-4.5. Los resultados 




 Escalas, cargas y medidas de validez y fiabilidad 
Item Pregunta Escala 
Carga 
 (valor t) 
Capital estructural (CE): 
CR=0.864; AVE=0.680; Alfa de Cronbach=0.764 
ce1 La empresa cuenta con procesos formales dentro de la 
cadena de valor en que intervienen (producción, 







ce2 En la empresa los procesos están estandarizados y están 
registrados en documentos de gestión  
0.801 
(37.277) *** 
ce4 En la empresa existe una preocupación continua por la 
calidad de los productos o servicios exportados  
0.874 
(47.992)*** 
Capital humano (CH): 
CR=0.917; AVE=0.649; Alfa de Cronbach=0.892 
ch2 Los directivos tienen suficiente conocimiento de economía, 







ch3 Los trabajadores tienen suficiente conocimiento sobre 




ch4 Los trabajadores del área de ventas tienen suficiente 
conocimiento de los mercados destino de los productos 
0.704 
(16.370)*** 
ch5 Los trabajadores del área de ventas tienen suficiente 
conocimiento de idiomas extranjeros 
0.798 
(42.766)*** 
ch8 Los directivos tienen habilidades de liderazgo y capacidad 
para delegar trabajo  
0.768 
(21.898) 
ch11 Los directivos están emocionalmente dispuestos a 
perseverar en la internacionalización de la empresa  
0.785 
(32.513)*** 
Capital relacional (CR): 
CR=0.938; AVE=0.655; Alfa de Cronbach=0.924 
cr1 
La empresa se preocupa constantemente por mantener su 








La empresa se preocupa constantemente por generar una 




La empresa participa de eventos para la búsqueda de 





La empresa analiza los antecedentes culturales, 





La empresa analiza los gustos de los clientes de los países 
hacia donde quiere exportar 
0.790 
(26.949)*** 
cr7 La información de la empresa fluye de manera adecuada 
para la toma de decisiones  
0.860 
(47.090)*** 
cr8 La empresa mantiene buenas relaciones con agentes y 
distribuidores en los países destino  
0.781 
(24.314)*** 
cr10 La empresa cuenta con acuerdos de cooperación con otras 
empresas exportadoras  
0.693 
(16.149) 
Notas: Significatividad mediante un procedimiento de remuestreo (1,000 repeticiones).  * p < 0.10; ** 
p < 0.05; *** p < 0.001. CR: fiabilidad compuesta; AVE: varianza media extraída. 
                                                          
externas (4 items del CE, 5 del CH, 3 del CR, y 6 de la GC). Utilizamos los indicadores restantes en el 
análisis principal de PLS para comprobar nuestras hipótesis. 
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Tabla 4.7.  
Escalas, cargas y medidas de validez y fiabilidad (cont.) 
Item Pregunta Escala 
Carga 
 (valor t) 
Desempeño exportador (DE):  
CR=0.893; AVE=0.677; Alfa de Cronbach=0.838 
de1 
En lo últimos años, las exportaciones han representado la 








El crecimiento del volumen de las exportaciones durante 




La empresa está satisfecha con los resultados logrados en 




En los últimos años la empresa ha logrado los objetivos 




Gestión del conocimiento (GC): 
CR=0.860; AVE=0.671; Alfa de Cronbach=0.755 
gc1 
 
El personal de la empresa investiga sobre mercados, 






gc5 La empresa maneja una base de datos estandarizada 
orientada a los procesos del negocio 
0.822*** 
(38.074) 
gc9 La empresa fomenta el uso de repositorios de información 0.820*** 
(32.422) 
Notas: Significatividad mediante un procedimiento de remuestreo (1,000 repeticiones).  * p < 0.10; ** p < 
0.05; *** p < 0.001. CR: fiabilidad compuesta; AVE: varianza media extraída. 
 
El modelo PLS-SEM utilizado debe someterse a la confirmación de su validez y 
fiabilidad. En este sentido, la evaluación del modelo de medición muestra que todas las medidas 
presentan un elevado grado de validez y fiabilidad. Como puede apreciarse en la Tabla 4.7., todas 
las cargas de los indicadores están por encima de 0.70, y los valores AVE (validez convergente) 
están por encima del umbral de 0.50 (y ligeramente por debajo de 0.70). En cuanto a la validez 
discriminante de los indicadores, la Tabla 4.8. muestra las cargas y las cargas cruzadas de cada 
uno de los indicadores. Como puede apreciarse, las cargas siempre superan las cargas cruzadas, 
con lo cual es posible concluir que se establece la validez discriminante. En cuanto a la variable 
moderadora (gestión del conocimiento), todos sus indicadores están por encima de 0.70, y la 
evaluación de la validez convergente genera un AVE de 0.671; el alfa de Cronbach y la fiabilidad 
compuesta son 0.755 y 0.860 (suficientemente elevados, por tanto, para satisfacer el requisito de 
consistencia interna). En conclusión, se aplicaron con éxito los criterios de calidad propuestos por 





















ce1 0.797 0.571 0.114 0.670 0.520 
ce2 0.801 0.423 -0.094 0.806 0.613 
ce3 0.874 0.517 -0.031 0.795 0.568 
ch2 0.624 0.876 0.389 0.571 0.659 
ch3 0.351 0.888 0.624 0.332 0.623 
ch4 0.235 0.703 0.591 0.176 0.475 
ch5 0.729 0.798 0.202 0.797 0.738 
ch8 0.379 0.768 0.379 0.278 0.546 
ch11 0.431 0.786 0.359 0.456 0.589 
cr1 0.010 0.408 0.845 -0.012 0.248 
cr2 -0.085 0.320 0.822 -0.105 0.105 
cr4 0.009 0.504 0.850 0.026 0.281 
cr5 0.011 0.397 0.821 -0.043 0.211 
cr6 -0.039 0.358 0.790 -0.060 0.148 
cr7 0.012 0.468 0.860 -0.005 0.281 
cr8 0.087 0.386 0.781 0.059 0.233 
cr10 -0.086 0.313 0.693 -0.121 0.142 
de1 0.866 0.476 -0.151 0.932 0.608 
de2 0.687 0.695 0.270 0.727 0.726 
de3 0.725 0.183 -0.329 0.805 0.384 
de4 0.737 0.647 0.179 0.814 0.631 
gc1 0.586 0.723 0.306 0.563 0.816 
gc5 0.579 0.617 0.179 0.611 0.822 
gc9 0.523 0.547 0.165 0.550 0.820 
 
4.4.3.   Modelo estructural  
En cuanto a la capacidad del modelo para predecir el comportamiento de las variables 
endógenas capital estructural, capital relacional y desempeño exportador, hay que atender tanto a 
los niveles de los R2 de estas variables, como a los niveles de significatividad de los 
correspondientes path coefficients82. En cuanto al primer criterio, el R2 presenta un valor de 0.93 
para el desempeño exportador, un valor de 0.73 para el capital estructural y un valor de 0.52 para 
el capital relacional. Por otro lado, la Tabla 4.9. muestra el valor y significatividad de los 
coeficientes estandarizados  (esto es, de los path coefficients) del modelo estructural (Hair et al., 
2011; Monge et al., 2013). Esta tabla nos permite evaluar la capacidad predictiva del modelo para 
predecir el comportamiento de las variables endógenas desempeño exportador, capital relacional 
y capital estructural, a partir de las variables exógenas capital humano y gestión del conocimiento.  
                                                          
82 Los valores VIF de todas las combinaciones de constructos endógenos y sus correspondientes constructos 
exógenos  se sitúan por debajo del umbral de 5. Por tanto, la colinearidad entre los constructos predictores 
no es un problema importante en el modelo estructural (Hair et al., 2011). 
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Como se había establecido previamente, el efecto de la gestión del conocimiento sobre el 
desempeño exportador es estadísticamente significativo y positivo, lo cual ofrece evidencia a 
favor de H1. Por su parte, las hipótesis 2, 3 y 4  permiten contrastar los efectos moderadores 
propuestos. En un modelo sin efectos moderadores (es decir, sin la variable moderadora gestión 
del conocimiento), los efectos estimados entre capital humano, capital estructural, capital 
relacional y desempeño exportador, reflejan efectos directos o principales. En nuestro modelo, 
sin embargo, los efectos estimados entre CH, CE, CR y DE se denominan efectos simples, puesto 
que reflejan los efectos de las diferentes dimensiones del CI sobre el DE, una vez que son 
moderados tales efectos por GC. Por tanto, cuando hay moderación los efectos principales 
diferirán de las relaciones reflejadas en el modelo de la Figura 4.2. (los efectos principales se 
convierten en efectos simples en nuestro modelo, y resultarán, por tanto, diferentes de los 
principales). En concreto, los efectos simples representan la relación entre una variable exógena 
y una variable latente endógena cuando el valor de la variable moderadora es igual a su valor 
medio83. Los efectos simples —propios del modelo con interacciones— no son, por tanto, 
interpretables como en un modelo de efectos principales debido precisamente a la presencia de 
los efectos interactivos (Henseler y Fassort, 2009). 
Ha de tenerse en cuenta, además, que el modelo de la Figura 4.2. incluye dos casos de 
mediación moderada. La mediación moderada se produce cuando una variable moderadora (GC) 
interactúa con la variable mediadora (CE o CR) de forma que el valor del efecto indirecto cambia 
dependiendo del valor de la variable moderadora. Esta situación también se conoce como efecto 
indirecto condicional, puesto que el valor del efecto indirecto es condicional al valor de la variable 
moderadora. En nuestro caso, la relación entre la variable endógena CE y la variable endógena 
DE se supone moderada por GC (así como la relación entre CR y DE). En otras palabras, existe 
mediación moderada cuando el mecanismo de vinculación de una variable exógena (CH) a una 
variable endógena (DE) a través de un mediador (CE o CR) es una función de otra variable (GC). 
Para establecer que la mediación es moderada, los investigadores típicamente consideran 
necesario hacer pruebas de una moderación significativa de la ruta que une CE-DE o CR-DE 
(Muller, Judd y Yzerbyt, 2005; Preacher, Rucker y Hayes, 2007).  
Cuando interpretamos los resultados del análisis de moderación, el interés primario se 
centra en la significatividad del termino de interacción. Si el término de interacción es 
significativo, se concluye que la variable moderadora (GC) tiene un efecto moderador 
significativo en la relación entre la dimension señalada del CI (CH, CE, o CR) y el DE. 
Adicionalmente, los valores estimados de los efectos representan la magnitud de las relaciones 
                                                          
83 Recordemos que se ha aplicado una estandarización consistente restar a cada variable su media, y dividir 
el resultado por el error de estándar de dicha variable (Sarstedt y Mooi, 2014). La estandarización de los 
indicadores previa a su multiplicación se recomienda para facilitar su interpretación y reducir el riesgo de 
multicolinealidad (Aiken y West, 1991). 
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entre CH, CE, CR y DE cuando la variable moderadora tiene un valor de cero. Si el nivel de la 
variable moderadora aumenta (o disminuye) en una desviación estándar, los efectos simples 
cambiarían según cual sea el tamaño del coeficiente estimado para los correspondientes términos 
de interacción.  
Tabla 4.9. 
Coeficientes estandarizados del modelo corregidos por el sesgo, intervalo de 
confianza (95%) 
    
Corrección del sesgo 
95% CI   
H0 Parámetro Estimado SEa MásBajo MásAlto Valor-p Sig. 
H1 DEGC 0.066 0.042 -0.012 0.152 0.100 * 
H2 DEGC*CE -0.252 0.033 -0.315 -0.191 0.000 *** 
 DECE 0.758 0.052 0.661 0.860 0.000 *** 
H3 DEGC*CH 0.063 0.038 -0.010 0.141 0.099 * 
 DECH 0.262 0.060 0.155 0.385 0.000 *** 
H4 DEGC*CR 0.004 0.042 -0.044 0.051 0.100 * 
 DECR 0.024 0.027 -0.029 0.073 0.369  
 CECH 0.610 0.043 0.513 0.685 0.000 *** 
 CRCH 0.497 0.060 0.363 0.595 0.000 *** 
 Efecto indirecto:       
 DECH 0.484      
Controles 
DETRAB -0.301 0.053 -0.406 -0.201 0.000 *** 
DEEDAD -0.100 0.029 -0.162 -0.050 0.000 *** 
DE NO_PAIS 0.121 0.030 0.070 0.186 0.000 *** 
DENO_PDTO 0.005 0.022 -0.038 0.047 0.808  
Notas: a. error estandar de remuestreo; *p<0.10; **p<0.05; ***p<0.01.  DE: desempeño exportador; 
CH: capital humano; CE: capital estructural; CR: capital relacional; GC: gestión del conocimiento; 
TRAB: Número de trabajadores; EDAD: edad de la empresa en actividades de exportación; NO_PAIS: 
Número de países a los que se exporta; NO_PDTO: Número de productos exportados. 
 
Como indica la Tabla 4.9., el término interacción GC*CH tiene un efecto positivo sobre 
DE (0.063), mientras que el efecto simple de CH sobre DE es 0.262 (hipótesis H2). 
Conjuntamente, estos resultados sugieren que la relación entre CH y DE es 0.262 para un nivel 
promedio de GC en la empresa. Para niveles más altos de GC (por ejemplo, para un valor de GC 
que aumenta en una desviación estándar), la relación entre CH y DE se incrementaría (p.e., 
0.262+0.063=0.325). Por el contrario, para niveles bajos de GC (por ejemplo, cuando GC cae en 





Efecto moderador de la gestión del conocimiento (GC) en la relación CH - DE 
 
 
La Figura 4.3. muestra el efecto moderador de GC. Las tres líneas que se muestran en 
esta figura representan la relación entre CH (eje x) y DE (eje y). La línea media representa la 
relación en un nivel promedio de la variable moderadora GC. Las otras dos líneas representan la 
relación entre CH y DE para niveles altos de GC (es decir, el valor de GC más una unidad de 
desviación estándar) y para niveles más bajos de GC (es decir, valor medio de GC menos una 
desviación estándar). Como podemos ver, la relación entre CH y DE es positiva en los tres casos, 
tal como se observa en la pendiente positiva. Por tanto, mayores niveles de capital humano (CH) 
van de la mano de mayores niveles de desempeño exportador (DE). Además, podemos analizar 
la pendiente del efecto moderador con mayor detalle. La línea superior, que representa un alto 
nivel de la variable moderadora GC, tiene una pendiente más pronunciada mientras que la línea 
inferior, que representa el nivel más bajo de GC, tiene una pendiente más reducida (lo cual tiene 
sentido, al ser positivo el  término de interacción). Por tanto, la pendiente del nivel más alto de 
GC representa el efecto simple (0.262) más el efecto de interacción (0.063), mientras que la 
pendiente del nivel más bajo de GC es el efecto simple (0.262) menos el término de interacción 
(-0.063). En definitiva, este gráfico refuerza nuestra discusión anterior en torno a un término de 
interacción positivo: altos niveles de GC implican una relación más fuerte entre CH y DE, 
mientras que niveles más bajos de GC conducen a una relación más débil entre CH y DE. 
Para analizar la significatividad del término de interacción, utilizamos la técnica de 
bootstrapping con 1,000 submuestras. Este análisis generó un valor p de 0,099 para la ruta que 
une el término de interacción  GC*CH con DE (Tabla 4.9.). Además, y dado que el intervalo de 
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confianza no incluye el cero, concluimos que el término de interacción es significativo al 95%. 
Por tanto, existe evidencia para afirmar que GC ejerce un efecto positivo y significativo sobre la 
relación entre CH y DE. Es decir, en empresas con niveles más altos de GC, el efecto de CH sobre 
DE será mayor que en empresas con menores niveles de GC.  
Por último, determinamos el tamaño del efecto interacción f2. Este criterio permite evaluar 
el cambio en el valor de R2 cuando se omite un constructo exógeno del modelo. En el caso de un 
efecto de interacción, el tamaño del efecto f2 indica en qué medida el efecto de interacción 
contribuye a la explicación de la variable endógena DE84. Los resultados muestran que el tamaño 
del efecto del término interacción f2 tiene un valor de 0.018 (por tanto, el modelo que incluye el 
efecto moderador posee un valor explicativo superior en comparación con el modelo sin efecto 
moderador). De acuerdo con Kenny (2016), el valor indica un efecto medio. En suma, la 
diferencia en los valores R2 constata el interés del modelo que incluye los efectos de interacción 
de GC, puesto que su poder explicativo es mayor.  
Figura 4.4. 
Efecto moderador de la gestión del conocimiento (GC) en la relación CR - DE 
 
                                                          





2 , donde R
2
included y R2excluded son 
los valores de R2 de la variable endógena latente cuando el término de interacción del modelo de moderación 
es incluido o excluido del modelo. Por tanto, el valor R2 en el modelo que incluye el efecto moderador o de 
interacción se compara con su correspondiente valor en el modelo sin efecto moderador. La diferencia entre 
los R2 nos aproxima al valor f2. (effect size: tamaño del efecto) del efecto moderador. En general, la literatura 
ha sugerido que valores de 0.02, 0.15 y 0.35 representan un efecto pequeño, medio o grande, 
respectivamente (Cohen, 1988). Sin embargo, Aguinis et al. (2005) han demostrado que el tamaño del 
efecto interacción medio puede ser sólo de 0.009. En este contexto, Kenny (2016) propone que 0.005, 0.01 
y 0.025 constituyen valores más realistas para un efecto pequeño, medio y grande respectivamente, pero 




Además, tal y como se predijo, la Tabla 4.9. revela que el término de interacción GC*CR 
es positivo y significativo (hipótesis H4). En particular, la interacción del término GC*CR tiene 
un efecto positivo en el DE (0.004), mientras que el efecto simple de CR sobre DE es 0.024. Este 
resultado se muestra gráficamente en la Figura 4.4. Como podemos ver, la relación entre CR y 
DE es positiva para las tres líneas representadas en dicha figura, tal y como indica su pendiente 
positiva. Además, la pendiente de las tres líneas son básicamente las mismas. Esto indica que, 
aunque el término de interacción es positivo, su magnitud es bastante baja. En suma, aunque altos 
niveles de GC implican una relación más fuerte entre CR y DE, y niveles más bajos de GC 
conducen a una relación más débil entre CR y DE, la diferencia no es muy grande. De hecho, los 
resultados también muestran que el tamaño del efecto de este término interacción (f2) es 0.0001, 
que, según Kenny (2016), resulta en un efecto reducido. 
Por último, no hay evidencia para H2, puesto que el término de interacción GC*CE tiene 
un efecto negativo sobre DE (-0.252), mientras que el efecto simple de CE sobre DE es 0.758. 
Conjuntamente, estos resultados sugieren que la relación entre CE y DE es 0.758 para un nivel 
promedio de GC en la empresa. Para niveles más altos de GC (por ejemplo, cuando GC aumenta 
en una desviación estándar), la relación entre CE y DE disminuye en magnitud (i.e., 0.758-
0.252=0.506). Por el contrario, para niveles bajos de GC (por ejemplo, cuando GC disminuye en 
una desviación estándar), la relación entre el CE y el DE pasa a ser  superior (en concreto, de 
0.758 + 0.252 = 1.01). El tamaño del efecto de interacción (f2) en este caso es de 0.383, que, según 
Kenny (2016), indica un alto efecto. 
 
4.5.   CONCLUSIONES 
En este capítulo hemos profundizado en el análisis de la gestión de los recursos 
intangibles y su impacto sobre el desempeño organizativo (específicamente el desempeño 
exportador), basándonos, esencialmente, en la teoría de recursos y capacides de la empresa.  Para 
ello, y en base a la literatura previa, se ha propuesto que la gestión del conocimiento modera la 
relación entre las dimensiones del capital intelectual y el desempeño exportador. La investigación 
planteó un modelo aplicable a empresas orientadas a la exportación y se ha contrastado 
empíricamente en empresas textiles peruanas. 
Los resultados muestran que el impacto de GC sobre DE es estadísticamente significativo 
y positivo. Este resultado respalda lo señalado por Breschi y Palma (1999), en cuanto a la relación 
directa entre los esfuerzos para generar conocimiento especializado (gc1) y la competitividad 
comercial en el exterior. También coincide con lo expresado por Chung (2012), respecto a cómo 
la generación de inteligencia comercial conduce a una mejora en el desempeño exportador. Los 
resultados también apoyan lo señalado por estudios previos en los que se destacaba el papel de la 
innovación (gc1) en la organización y su impacto en el desempeño exportador (Alegre et al., 
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2012; Basile, 2001; Bernard y Jensen, 2004; Cassiman et al., 2010; Kugler y Verhoogen, 2008; 
Monreal-Pérez et al., 2012). 
Por otro lado, la relación entre algunas de las dimensiones que forman parte del capital 
intelectual y la variable endógena DE, está moderada por GC. Por un lado, GC modera 
positivamente la relación entre CH y DE. En concreto, altos niveles de GC implican una relación 
más fuerte entre CH y DE. El CH, a través de la moderación de la GC, resulta significativa. Este 
resultado respalda lo señalado por Roos et al. (2001), quien afirmó que la gestión del 
conocimiento, a través de las estrategias centradas en las personas, tiene un efecto sobre el 
desempeño. Más puntualmente, coincide con el trabajo de Antal (1993), respecto a la moderación 
de la gestión del conocimiento en la relación entre capital humano y desempeño exportador. El 
resultado también es cualitativamente similar a los hallazgos de Piri et al. (2013), quienes 
sugirieron que los efectos de la gestión del conocimiento en el desempeño organizativo se 
relacionan significativamente con mayores niveles de capital humano. 
En el caso de CR, el término de interacción con GC es positivo, pero de magnitud bastante 
baja, sin que, por tanto, la moderación de GC en la relación entre CR y DE sea apreciable. La 
literatura señala que en situaciones en que la gestión del conocimiento no está centrada en la 
tecnología (Roos et al., 2011), las relaciones organizativas (capital relacional) no tienen la 
capacidad de crear valor por medio de la gestión del conocimiento. En este caso, estaríamos 
hablando de la presencia de una estrategia de gestión del conocimiento centrada en las personas, 
que está privilegiando la relación entre capital humano y desempeño exportador, como lo 
demuestran los resultados de la hipótesis 3. Siguiendo a Gloet y Terziovski (2004), vemos que 
los resultados muestran una situación en que se combina capital relacional no significativo (ver 
Tabla 4.9.), con bases de datos de conocimiento relativamente significativas (gc5). Esta situación 
generaría una moderación positiva débil de la gestión del conocimiento, en la relación entre 
capital relacional y el desempeño exportador (Stewart, 1997). 
Por último, el coeficiente estimado del término de interacción entre la gestión del 
conocimiento y el capital estructural es negativo, a diferencia del efecto directo (CE sobre DE). 
Por tanto, los resultados no respaldaron la hipótesis propuesta, pues indican que la dimensión de 
transmisión del conocimiento no tiene relevancia, con lo que no resultaría posible convertir la 
información (creada o almacenada) en conocimiento.Una posible explicación podría ser que no 
estamos ante empresas que tengan una estrategia de gestión del conocimiento centrada en la 
tecnología, que es donde el papel moderador de la gestión del conocimiento se hace más evidente 
(Karagiannis et al., 2008).  
En términos generales, merece la pena subrayar el hecho de que CH y CE resulten las 
dimensiones de CI que más aportan de manera directa al DE, corroborando lo planteado por 
Edvinsson (2003), acerca de la pertinencia de descartar la inclusión del CR en los modelos de 
análisis, debido a la falta de contundencia en resultados empíricos. Sveiby (1997) aducía que las 
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relaciones eran parte de la “estructura externa” de la organización (y, por tanto parte del CE), no 
perteneciendo a ninguna otra dimensión. 
Es posible que los resultados obtenidos reflejen la conformación de la muestra, compuesta 
en su mayoría por empresas exportadoras textiles pequeñas y medianas. En este sentido, el papel 
de la gestión del conocimiento podría no opera de manera formal, sino por medio de procesos 
“informales” (Hutchinson y Quintas, 2008). Si bien la mayoría de las empresas exportadoras 
suelen reconocer (a veces de manera inconsciente) que sus activos intangibles constituyen el 
recurso más valioso y estratégico del que disponen, lo cierto es que muchas de ellas no cuentan 
con herramientas de medición para ayudarles a gestionar mejor tales recursos. Los resultados 
encontrados en este capítulo pueden ayudarnos a reflexionar sobre los ajustes que las empresas 
deben realizar para estructurar un “perfil ideal” de capital intelectual que permita maximizar su 
interacción con la gestión del conocimiento.  
Como en los capítulos anteriores, estos resultados deben considerarse teniendo en cuenta 
una serie de limitaciones, así como posibles líneas de investigación futuras. Se decidió centrar el 
análisis empírico en un solo sector, para poder controlar un mayor número de variables 
contextuales y reducir, así, la heterogeneidad procedente de distintos sectores en cuanto a su 
funcionamiento en mercados exteriores. Además, se escogió la industria textil tanto por ser la que 
tiene mayor dinamismo comercial en el exterior y también por ser más accesible en términos de 
obtención de información primaria, en lugar de recurrir a la insuficiente información secundaria 
disponible (este compromiso con la calidad de los datos generó un mayor esfuerzo en el trabajo 
de campo).  Y se seleccionaron solamente a aquellas empresas que, estando orientadas al mercado 
externo, realizaban sus ventas de manera directa (por ejemplo, participantes de ferias 
internacionales de moda), evitando aquellas que dan servicio de maquila a otras empresas 
exportadoras (si bien sus productos van hacia el mercado exterior, no funcionan propiamente 
como empresas exportadoras, pues no registran oficialmente salida de su mercadería al exterior). 
No obstante lo anterior, los resultados deben estar enmarcados dentro de la naturaleza específica 
de las empresas y el contexto analizado. Ello hace que sea conveniente llevar a cabo un estudio 
similar en otro tipo de empresas y/o país para verificar el grado en que los hallazgos son más o 
menos similares a los aquí expuestos. Por último, se señalan las limitaciones referidas a la 
dificultas de explorar la realidad de cada empresa exportadora y el posible sesgo de respuesta en 
algunas de las preguntas del cuestionario elaborado.  
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CAPÍTULO 5. CONCLUSIONES GENERALES 
 
5.1.   CONCLUSIONES  
Tras la delimitación del marco teórico relativo a los objetivos propuestos, el desarrollo de 
los modelos de análisis, el planteamiento de diversas hipótesis y la realización del análisis 
empírico, en este capítulo se ofrecen las principales conclusiones obtenidas a lo largo del presente 
trabajo, así como las principales limitaciones encontradas, además de apuntar posibles 
recomendaciones para trabajos futuros. 
Numerosos estudios han reconocido, en el ámbito de la dirección de empresas, la 
relevancia del capital intelectual en las organizaciones (Cuganesan, 2005; Dumay y Garanina, 
2013; Guthrie, Ricceri y Dumay, 2012; Olander, Hurmelinna-Laukkanen y Heilmann, 2015), lo 
cual ha reflejado la preocupación de los investigadores respecto a la gestión de los recursos 
intangibles con el objetivo de ayudar a las empresas a poner en valor sus activos de conocimiento. 
A pesar de que el conocimiento es un tema central en la literatura sobre internacionalización, 
hasta ahora pocos trabajos analizan de forma integral el papel del capital intelectual en la empresa 
exportadora, y en particular, los factores que favorecen el capital intelectual (Casillas et al., 2009; 
Pucar, 2012). En muchos casos, los resultados de los estudios sobre capital intelectual y 
desempeño exportador han sido inconsistentes y se centraban solamente en el estudio de algunas 
de las dimensiones del capital intelectual, por lo que nuestra visión sobre las interacciones entre 
sus dimensiones, así como la influencia del capital intelectual sobre el desempeño exportador era 
limitada.  
En este sentido, la presente Tesis Doctoral trata de aportar evidencia empírica en un área 
de estudio que en los últimos años está recibiendo una mayor atención por parte de los 
investigadores, como es la relación entre capital intelectual y desempeño exportador (Fletcher  y 
Harris, 2012; Hilmersson, 2012), incluyendo además un efecto adicional: la gestión del 
conocimiento. Se proporciona, así, evidencia de interés para la investigación sobre gestión del 
conocimiento, un campo de investigación de carácter principalmente teórico en el que todavía son 
escasos los estudios empíricos (Lyles y Easterby-Smith, 2003). En concreto, se ponen en relación 
gestión del conocimiento, factores del contexto de la empresa y exportación en un modelo más 
complejo que toma en consideración las interacciones entre las diferentes dimensiones del capital 
intelectual. El modelo que proponemos pretende contribuir, así, a comprender mejor dichos 
vínculos y aportar sugerencias relevantes para la toma de decisiones orientadas a mejorar la 
competitividad internacional de la empresa. Por ello, nuestro objetivo a lo largo de esta Tesis 
Doctoral ha sido profundizar en el análisis de las relaciones entre estas variables, contribuyendo 
a la literatura sobre el desempeño exportador, al esclarecer la influencia de factores externos 
(distancia con respecto a los países de destino de las exportaciones) e internos a la empresa (capital 
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intelectual de la empresa y gestión del conocimiento) como antecendentes del éxito en la 
estrategia exportadora,  lo cual supone un avance respecto a investigaciones anteriores. Se apunta, 
además, a la importancia de identificar las capacidades distintivas en una industria específica para 
comprender adecuadamente el proceso de creación de ventajas competitivas. La evidencia 
empírica obtenida en las industrias objeto de nuestro análisis sobre las capacidades relativas al 
capital intelectual y a la gestión del conocimiento representan una aportación a la misma, al 
ofrecer una visión más integradora.  
En el Capítulo 2 se muestra el desarrollo destacable en la literatura para la identificación 
genérica de las dimensiones que comprende el capital intelectual, a pesar de no existir un criterio 
unánime ni una claridad respecto a qué disciplina específica debe postular dicha definición. A 
partir del planteamiento de un modelo teórico aplicable a empresas exportadoras, se realiza un 
esfuerzo para integrar los conceptos relativos a capital intelectual y desempeño exportador. Parte 
de ese esfuerzo fue dirigido a incorporar dentro de ese modelo las principales dimensiones del 
capital intelectual que la literatura ha señalado. Los resultados obtenidos en esta Tesis destacan 
la importancia de los recursos intangibles como parte de los activos de la organización con el 
objetivo de tratar de mejorar los resultados que las empresas obtienen con sus actividades de 
exportación, señalando, en particular, que tanto el capital humano como el capital estructural 
(ambas dimensiones netamente internas) se relacionan positivamente con el desempeño 
exportador. Además, y en línea con los trabajos que apuntan que el capital humano juega un papel 
esencial en el proceso de internacionalización de la empresa (p.e., Cerrato y Piva, 2012; 
Fernández-Olmos y Díez-Vial, 2013; Gómez-Mejia, 1988; Javalgi y Todd, 2011; Peng, 2001), se 
obtiene que aquellas empresas con mejores niveles de capital humano en su plantilla consiguen 
alcanzar mayores niveles de capital estructural, influyendo éste, a su vez de manera positiva sobre 
el desempeño exportador. Los resultados destacan, de esta manera, el papel potenciador del 
capital humano en su interacción con el capital estructural de la empresa, el cual va más allá de 
un simple efecto directo sobre el desempeño exportador. Los hallazgos aquí encontrados permiten 
concluir que el capital humano —entendido como el conjunto de conocimiento, habilidades y 
actitudes de la plantilla—constituye probablemente la dimensión más importante del capital 
intelectual, en línea con trabajos previos  (Bontis, 2002; Daghfous y Kah, 2006).  
En el Capítulo 3, nos hemos centrado en demostrar en qué medida la distancia económica 
y regulatoria con respecto a los países de destino de las exportaciones influye sobre el desempeño 
exportador, además de analizar si el capital humano -considerado por la literatura como uno de 
los elementos esenciales que facilita el reconocimiento y explotación de oportunidades de negocio 
en mercados extranjeros (Fernández-Olmos y Díez-Vial, 2013; Westhead, Wright y Ucbasaran, 
2001)- tiene un papel moderador en tal relación. Por un lado, los resultados de esta Tesis 
corroboraron la existencia de una relación negativa entre la distancia económica y el desempeño 
exportador (Mitra y Golder, 2002), indicando, por tanto, que las empresas que exportan estarían 
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eligiendo países de destino con una mayor proximidad real en términos económicos con Perú 
(Malhotra et al., 2009). Por otro lado, en cuanto al capital humano —que fue clasificado tanto por 
la forma en que se adquiere (genérico o específico), como por su procedencia (de directivos o de 
no directivos)—, los resultados destacan de manera significativa la relevancia del capital humano 
de los directivos, en comparación al de los trabajadores, y, además, del capital humano específico 
de aquéllos. Así, en empresas con mayores niveles de capital humano específico en posesión de 
los directivos, el hecho de exportar a países más distanciados desde un punto de vista económico 
o regulatorio con respecto a Perú no supone un impacto tan negativo sobre el desempeño 
exportador como ocurre en empresas con menores niveles de este tipo de capital humano. Estos 
resultados ponen de manifiesto la importancia de los conocimientos y habilidades adquiridos a 
través de la experiencia laboral (capital humano específico) por parte de los directivos (Davidsson 
y Honig, 2003). Serían, por tanto, la experiencia en cuanto a liderazgo y gestión empresarial 
(capital humano específico) las que se asocian con las capacidades de gestión y percepción del 
riesgo de los directivos, potenciando la capacidad cognitiva de éstos para mejorar el desempeño 
exportador (Felicio et al., 2014). En definitiva, se destaca la relevancia de la formación directiva 
como una de las características que favorecen los resultados de la exportación.  
Por último, el objetivo del Capítulo 4 es analizar el papel de las prácticas de gestión del 
conocimiento en términos del desempeño exportador. La gestión de conocimiento se centra en la 
implementación táctica y operativa de las actividades asociadas al conocimiento, y se refiere a 
actividades que facilitan la creación, captura, transformación y uso del conocimiento con la 
finalidad de lograr una organización más inteligente mediante la creación y maximización del 
capital intelectual (Wiig, 1997). En nuestro análisis, además de discernir entre el capital 
intelectual (stock de recurso) y la gestión del conocimiento (manejo de ese recurso), se propone 
que las prácticas de gestión del conocimiento influyen de manera positiva en la relación entre el 
capital intelectual y el desempeño exportador. Los resultados de esta Tesis muestran que el 
impacto de la gestión del conocimiento sobre el desempeño exportador resulta significativo y 
positivo. Por tanto, la adecuada gestión del conocimiento permite desarrollar en la empresa las 
habilidades necesarias para mejorar la competitividad de las empresas en el ámbito internacional 
(Janet y Alton, 2013). En este sentido, una prioridad del equipo directivo debe ser la optimización 
de las inversiones realizadas en su organización, y de nuestros resultados se desprende que a 
través de la implementación de prácticas de gestión del conocimiento es posible generar mayor 
valor en actividades exportadoras.  
Por último, los resultados del Capítulo 4 indican que la gestión del conocimiento modera 
positivamente la relación entre el capital humano y el desempeño exportador. Por tanto, se 
concluye que el capital humano de la empresa resulta más competitivo  en el terreno internacional 
si está correctamente utilizado y explotado, convirtiéndose en un recurso vital para la empresa 
exportadora. De esta manera, la dirección puede promover la introducción de prácticas 
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organizativas que impactarían de forma positiva sobre el desempeño exportador al suponer una 
mejor utilización del capital humano de la plantilla. Estas estrategias basadas en la gestión del 
conocimiento no requieren necesariamente de grandes inversiones en I+D o en nuevas 
tecnologías, sino que frecuentemente resulta suficiente con cuestionar y rediseñar el modelo de 
negocio de la empresa para proponer nuevas alternativas (Zott y Amitt, 2010). 
Tal y como se ha señalado en los capítulos precedentes, los resultados de esta 
investigación deben considerarse a la luz de una serie de limitaciones a partir de las cuales pueden 
abrirse nuevas vías de estudio. Se ha insistido en aquéllas referidas a la dificultad de explorar, a 
través de los cuestionarios, la realidad y las circunstancias individuales de cada empresa, así como 
el posible carácter subjetivo de parte de la información recabada. A este respecto, como se ha 
venido señalando, podría obtenerse información adicional utilizando medidas que reflejen 
diferentes perspectivas; es decir, sería interesante preguntar a otros miembros de las empresas 
sobre cuestiones relacionadas con el capital intelectual de la empresa, para comprobar si 
comparten las mismas percepciones que los directivos. Por otro lado, la realización de la 
investigación en una (o pocas) industrias nos permite obtener una visión y un conocimiendo en 
profundidad de la idiosincrasia propia del sector, si bien los resultados son difícilmente 
generalizables a otras contextos industriales. Otra limitación tiene que ver con el carácter estático 
del estudio. En consecuencia, la investigación futura podría adoptar un diseño longitudinal para 
proporcionar una visión mucho más completa en la dirección de las relaciones causa-efecto entre 
las principales variables examinadas. Los resultados obtenidos, por otra parte, deben enmarcarse 
también dentro del tipo peculiar de empresas analizadas (en su mayoría pequeñas y medianas), 
por lo que sería interesante realizar un estudio similar en otro tipo de empresas y/o sectores para 
comprobar en qué medida los resultados son similares a los aquí presentados. Finalmente, podría 
resultar interesante profundizar en estudios futuros en el conocimiento de las diferentes cuestiones 
que han sido exploradas en la presente investigación teniendo en cuenta, por ejemplo, los efectos 
moderadores de otras características contextuales (como por ejemplo, diferencias en el entorno 
institucional de la gestión de recursos humanos en los países de destino) u organizativas (como, 
por ejemplo, el tipo de estrategia competitiva de la empresa exportadora), para ver hasta qué punto 
los resultados son o no similares en cada tipo de organización.  
Se espera que los resultados obtenidos en esta investigación permitan establecer las pautas 
de actuación que orienten las actividades de exportación en las empresas, y que puedan 
proporcionar un soporte para afrontar los problemas a los que se enfrentan los recursos humanos 
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